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 Voorwoord 
Ik heb van deze langdurige opdracht veel geleerd. Door het doorlopen van de diverse onderzoeks-
fasen kom je met vele onderzoeksaspecten in aanraking en moet je zelf op zoek naar de juiste 
invulling. Ik vergelijk het met een enorme puzzle, die na het invullen van de diverse puzzlestukjes 
aan het eind een compleet beeld geeft van wat het moet voorstellen: een logisch opgebouwd en 
beargumenteerd onderzoek. 
 
Toch was het ook een enorme puzzle om het voor elkaar te krijgen. Op zoek naar de juiste opzet en 
diepgang in de opdrachten zijn er momenten geweest dat ik juist aan de bereikte diepgang heb 
getwijfeld. Het uitvoeren van de literatuurstudie was ook even een twijfelmoment. Door het 
ontbreken van ervaring met dergelijk onderzoek en vanuit je eigen ambitie, ben je nogal snel 
geneigd teveel te willen onderzoeken. 
 
Door een goed contact met de begeleider en meelezer kon ik de puzzle uiteindelijk op de juiste 
manier in elkaar zetten. Al met al kan ik met trots terugkijken op een periode van hard werken en 
veel leren op weg naar de voltooing van een uitermate fascinerende studie. En dit allemaal naast een 
drukke baan en een gezin. Door deze studie kan ik mijn werk beter uitoefenen en ben ik een 
belangrijke en bijzondere ervaring rijker. 
 
Een handig hulpmiddel om met de begeleider te communiceren was het gebruik van het internet-
programma Skype. Hiermee konden we toch 's-avonds vanuit thuis de stukken bespreken zonder 
naar elkaar toe te hoeven reizen en eventuele documenten achter de computer inzien. En dat 
scheelde weer tijd. Wel hebben we elkaar in het begin van de opdracht een aantal keren gezien en de 
opdrachtformulering en literatuurstudie doorgenomen. 
 
De begeleiding van dr. Harry Martin vanuit de Open Universiteit vond ik prima. Ik vond dat hij mij 
ruim voldoende aandachtspunten en kritisch commentaar op het ingeleverde werk gaf en mij 
voortdurende opnieuw deed nadenken over het onderzoek. Ik wil hem daarom hartelijk bedanken 
voor zijn medewerking bij de totstandkoming van dit afstudeerverslag. Ook wil ik prof. dr. R.J. 
Kusters bedanken voor zijn eveneens waardevolle commentaar op de diverse onderdelen van het 
onderzoek. 
 
Daarnaast wil ik medewerkers van ING bedanken voor hun kennis en ervaring die zij met mij 
deelden om tot een beter inzicht te komen in de kwaliteitsborging van het prestatiemeetsysteem van 
hun bedrijfsprocessen. 
 
Ten slotte wil ik mijn gezinsleden bedanken voor het geduld dat zij voor mij opbrachten als ik 
(weer) intensief met mijn studie bezig was. 
 
 
Erik Jansen 
Den Haag, November 2010 
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 Samenvatting 
 
Probleemstelling 
Er zijn diverse benaderingen bekend die aangeven hoe een prestatiemeetsysteem ontwikkeld kan 
worden. Veelal gaat men daarbij impliciet uit van een eenmalige of unieke ontwikkelinspanning. 
Echter, het wordt ingewikkelder als ervan wordt uitgegaan dat er dynamiek is en dat de 
uitgangspunten die men hanteerde niet altijd meer geldig hoeven te zijn. Er zijn zeer globale ideeën 
die een “dubbele loop” voorstaan (Kueng et al. 2001), maar wordt deze ook verder uitgewerkt? En 
in hoeverre worden de stakeholders erbij betrokken die een relatie hebben met de prestatiemeting? 
Is het wel duidelijk op welke wijze dit zou moeten of kunnen gebeuren voor de processen? 
Om inzicht te krijgen hoe het reviewen van het prestatiemeetsysteem in de literatuur beschreven is, 
heeft de onderzoeker een aantal onderzoeksvragen geformuleerd: 
1. Welke methodes en/of modellen zijn gericht op prestatiemeting? 
2. In hoeverre is aandacht besteed aan de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
3. In welke mate en op welke wijze spelen stakeholders hierbij een rol? 
 
Literatuurstudie 
Op basis van bestaande literatuur heeft de onderzoeker een verkenning gemaakt naar de verschil-
lende kwaliteitsbenaderingen waarin in een bepaalde mate aandacht is besteed aan de review van 
het prestatiemeetsysteem. Uit de literatuurstudie is gebleken dat er niet een eenduidige werkwijze 
bestaat om de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem te reviewen. Er worden slechts indicaties 
gegeven waarop gelet moet worden bij het reviewen c.q. aanpassen van het prestatiemeetsysteem. 
Bij de onderzoeker is de vraag gerezen of een verdere verdieping in werkwijze van reviewen nuttig 
is, om in de praktijk meer ondersteuning te kunnen bieden. Door in de praktijk te observeren of en 
hoe men bestaande prestatiesystemen reviewt, kan inzicht verkregen worden in welke problemen 
men tegenkomt, die niet behandeld worden in de huidige literatuur. Om observaties op een 
gestructureerde wijze te kunnen doen, is hierbij een een referentiekader van het reviewproces (met 
de fasen planning, uitvoering, communicatie, evaluatie en implementatie) bedacht, die als een soort 
“onderzoeksbril” fungeert. De verkennende vraagstelling geeft al aan dat hier sprake is van een zgn. 
exploratief onderzoek. Het onderzoek werd gedaan bij een grote financiële instelling. 
De doelstelling was als volgt geformuleerd: 
Evalueer de kwaliteitsborging van procesprestatiemeetsystemen in geschetste omgeving (financiële 
instellingen), waarbij de speciale aandacht uitgaat naar de waarde die de richtlijnen uit de 
literatuur bij hun totstandkoming hebben gehad. 
 
Onderzoeksaanpak praktijkonderzoek 
De onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek bestaat uit een kwalitatief onderzoek m.b.v. semi-
gestructureerde interviews. Daarnaast is het onderzoeksproces aan de hand van een aantal 
empirische onderzoeksvragen structuur gegeven. Bij de financiële instelling ING zijn twee casussen 
onderzocht bij de bedrijfsonderdelen ING Retail en ING Investeringen. Deze zijn beschreven op 
basis van interviews en documentatie volgens de volgende gespreksonderwerpen: organisatie en 
procesinrichting, het prestatiemeetsysteem, de uitgangspunten van het reviewproces, de 
stakeholders, de triggers voor het reviewen en het reviewproces. 
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Resultaten praktijkonderzoek 
De kwaliteitsbenadering in beide casussen bestaat uit een gestandariseerd proces waarin de review 
van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van het reviewproces van het bedrijfsproces. Het 
reviewproces is een proces dat vanuit de praktijk opgebouwd is. Door gebruik te maken van 
praktijkervaringen werd het reviewproces vrij vlot opgebouwd en wordt het al jaren over het 
algemeen succesvol toegepast. In beide casussen is het bedrijfsproces voortdurend onderhevig aan 
veranderingen. Als het proces en het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het 
prestatiemeetsysteem onjuiste metingen weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
Aangezien elke verbetering mogelijk risico's met zich meebrengt voor het bedrijf en/of klanten, 
vindt het reviewproces plaats alvorens de aanpassingen in het bedrijfsproces en/of prestatie-
meetsysteem geïmplementeerd worden. De borging van elke wijziging voor zowel het proces als  
het prestatiemeetsysteem zal via het reviewproces moeten gaan om de kwaliteit van de processen te 
borgen en zo min mogelijk risico te lopen. Daarom zal tijdens het reviewen altijd een (vaste) groep 
stakeholders hun goedkeuring moeten geven.Voor de wijziging van een proces stellen zij 
inhoudelijk vast of de aanpassing voldoet aan de interne en externe verplichtingen binnen het 
gebied waarvoor de stakeholder verantwoordelijk is. Er worden verschillende triggers genoemd die 
een wijziging van het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen veroorzaken. Deze komen vaak 
voort uit veranderingen in wet- en regelgeving en audits. In beide casussen worden triggers vaak 
bepaald door periodieke controles en veranderingen in wet- en regelgeving. Deze triggers zijn dan 
in vele gevallen al bekend. 
 
Conclusie en aanbevelingen 
De theorie kan inhoudelijk weinig over de kwaliteitsborging van het prestatiemeetsysteem vertellen 
terwijl de praktijk de kwaliteitsborging van het prestatiemeetsysteem wel goed gestructureerd heeft, 
waarbij het een onderdeel is van de kwaliteitsborging van het bedrijfsproces. Het praktijkonderzoek 
heeft meer inzicht c.q. kennis verschaft over de kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus 
voorziet, en op welke manier review van het prestatiemeetsysteem van het bedrijfsproces wordt 
toegepast. De stappen die in de onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek beschreven zijn die 
vermoedelijk doorlopen zouden worden om het prestatiemeetsysteem te reviewen, vindt de 
onderzoeker in beide casussen min of meer terug maar dan in de context van het reviewproces van 
het bedrijfsproces. Aanpassingen van prestatie-indicatoren staan daardoor vrijwel nooit op zichzelf 
maar worden vanuit proceswijzigingen meegenomen ter beoordeling omdat correcte prestatie-
indicatoren in samenhang moeten zijn met een correct proces. Stakeholders hebben daarbij een 
belangrijke rol en zowel de praktijk als de theorie onderkennen het belang van de eisen en 
verwachtingen van de stakeholders in het reviewproces. 
Op grond van het praktijkonderzoek is het al of niet bestaan van een theoretisch referentiekader 
geen voorwaarde gebleken in de praktijk om het reviewproces op te zetten. 
Aangezien de reviewprocessen uit de casussen vanuit praktijkervaringen zijn opgebouwd en hierbij 
geen theorie maar naar eigen inzicht opgebouwd is, zou een verdere verdieping in werkwijze van 
reviewen niet nuttig zijn om in de praktijk meer ondersteuning te kunnen bieden. 
Echter enige voorzichtigheid met de conclusies moet hierbij wel betracht worden aangezien slechts 
met twee casussen uit dezelfde bedrijfssector een vrij beknopt beeld gegeven wordt van het 
referentiekader. Bovendien waren de meeste ondervraagden niet betrokken geweest bij het opzetten 
van het reviewproces. 
Om toch meer inzicht te krijgen of richtlijnen uit de literatuur een rol spelen bij het opzetten van het 
reviewproces kan men casussen evalueren waarvan het opzetten van het reviewproces minder dan 
een jaar geleden gedaan is en waarbij de meeste ondervraagden ook betrokken zijn geweest bij het 
opzetten van het reviewproces. 
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 1. Inleiding 
 1.1 Probleemstelling 
Prestatiemeting is een van de sleutelonderdelen in de organisatie en kan gebruikt worden om 
strategische doelstellingen te vertalen naar operationele doelstellingen en acties, en de 
implementatie hiervan te monitoren. Omdat prestatiemeting een multidisciplinaire wetenschap is 
hebben verschillende auteurs het vanuit verschillende perspectieven beschouwd. 
 
Er zijn vele prestatiemeetsystemen die gebruikt worden in bedrijven waarvan de Balanced 
Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) de meest populaire is. Echter de Balanced Scorecard heeft een 
beperkte stakeholderfocus en volgens Kueng & Krahn (1999) is de Balanced Scorecard te 
gefocused op de organisatie en daardoor veel minder op het proces. Het prestatiemeetsysteem bij  
Kueng & Krahn (1999) is sterk op het proces gericht en heeft een ruime aandacht voor de 
stakeholders d.w.z. neemt zoveel mogelijk stakeholders in beschouwing. Ook aan het onderwerp 
van prestatiemeting van het proces wordt meer aandacht geschonken. Het monitoren van het proces 
stelt organisaties immers in staat om de prestatie van het proces te evalueren en om correcties te 
doen indien nodig. 
 
Bourne et al. (2003) geven aan dat ook meer rekening gehouden wordt met de eisen en 
verwachtingen van de stakeholders: “....So, one of the changes we are observing is that companies 
have moved from purely internally focused performance measures through multiple dimensional 
frameworks to having measurement systems that include in their focus the wants and needs of 
relevant stakeholders....Companies are now focusing in a wider range of stakeholders to ensure 
they pay attention to all the important facets of performance....”. 
 
Maar een prestatiemeetsysteem is niet statisch en dient door de dynamiek rondom het systeem  
voortdurend gereviewd c.q. aangepast te worden. Tenslotte is de kwaliteit van de prestatiemeting 
ook afhankelijk van de kwaliteit van de review van het prestatiemeetsysteem. Als het eerste ontwerp 
van het prestatiemeetsysteem van het proces is gemaakt en vervolgens in gebruik is genomen dan 
behoort er een werkwijze c.q. methode te zijn om voor te zorgen dat het prestatiemeetsysteem die 
informatie levert waarmee de stakeholders kunnen beoordelen of het proces nog steeds voldoet aan 
de dan geldende criteria die door de stakeholders aan het proces gesteld zijn. De 
proceskwaliteitscriteria zijn weer te geven met prestatie-indicatoren die te herleiden zijn naar de 
eisen en verwachtingen van de desbetreffende stakeholders (Longo & Motta, 2005). 
 
Er zijn diverse benaderingen bekend die aangeven hoe een prestatiemeetsysteem ontwikkeld kan 
worden. Veelal gaat men daarbij impliciet uit van een eenmalige of unieke ontwikkelinspanning. 
Echter, het wordt ingewikkelder als ervan wordt uitgegaan dat er dynamiek is en dat de 
uitgangspunten die men hanteerde niet altijd meer geldig hoeven te zijn. Er zijn zeer globale ideeën 
die een “dubbele loop” voorstaan (Kueng et al. 2001), maar wordt deze ook verder uitgewerkt? En 
in hoeverre worden de stakeholders erbij betrokken die een relatie hebben met de prestatiemeting? 
Is het wel duidelijk op welke wijze dit zou moeten of kunnen gebeuren voor de processen? 
  Pagina 7 van 92 
De onderzoeker zal eerst in de literatuur moeten onderzoeken in hoeverre aandacht is besteed aan 
het borgen van de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem. De onderzoeker zal dan een aantal 
theoretische onderzoeksvragen moeten formuleren die hij wil beantwoorden in de literatuurstudie. 
Uit de bevindingen van de literatuurstudie zal hij de definitieve probleemformulering opstellen. 
 
 
 1.2 Theoretische onderzoeksvragen 
 
De theoretische onderzoeksvraag kan als volgt geformuleerd worden: 
 
 Op welke wijze wordt de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem van het proces geborgd? 
 
De volgende onderzoeksvragen kunnen hieruit worden afgeleid: 
1. Welke methodes en/of modellen zijn gericht op prestatiemeting? 
2. In hoeverre is aandacht besteed aan de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
3. In welke mate en op welke wijze spelen stakeholders hierbij een rol? 
 
 
 1.3 Leeswijzer 
Na de probleemstelling en de formulering van de theoretische onderzoeksvragen worden in de 
volgende hoofdstukken onderstaande onderwerpen besproken. 
 
In hoofdstuk 2 wordt het theoretische kader geschetst en worden de theoretische onderzoeksvragen 
in de literatuurstudie beantwoord. De kernbegrippen kwaliteitsborging, prestatiemeting en 
stakeholder worden besproken, de verbanden hiertussen geanalyseerd en ten slotte wordt de 
definitieve opdracht geformuleerd (empirische onderzoeksvragen en doelstelling). 
 
In hoofdstuk 3 wordt beschreven hoe de empirische onderzoeksvragen in de praktijk zullen worden 
beantwoord. 
 
Hoofdstuk 4 geeft de resultaten weer van het praktijkonderzoek. 
 
In hoofdstuk 5 worden de conclusies gepresenteerd die antwoord moeten geven in hoeverre de 
empirische onderzoeksvragen beantwoord worden aan de hand van de resultaten van het 
praktijkonderzoek en de onderzochte literatuur. Vervolgens wordt een eindconclusie gemaakt en ten 
slotte worden aanbevelingen gedaan voor eventueel vervolgonderzoek. 
 
 
De indeling van dit afstudeerverslag is conform Saunders et al. (2007) beschrijven in hun hoofdstuk 
over het schrijven van het verslag. 
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 2. Literatuurstudie 
In dit hoofdstuk wordt het zoekproces voor de literatuurstudie beschreven, wordt het resultaat van 
de literatuurstudie weergegeven en worden de conclusies gepresenteerd. 
 
 2.1 Zoekmethode 
De literatuurstudie werd gedaan in een aantal stappen: 
1. Het analyseren van het onderwerp door minimaal 25 wetenschappelijke artikelen te bestuderen 
op het gebied van kwaliteitsborging, prestatiemeting en stakeholdertheorie; deze artikelen zijn 
proefschriften, artikelen uit wetenschappelijke journals, proceedings en boeken met de volgende 
kenmerken: 
 Artikelen waarin een reviewcomponent beschreven wordt van een prestatiemeetsysteem; 
trefwoorden *) die gebruikt zijn bij het opzoeken met de zoekmachines **): quality assurance, 
performance measurement, performance indicator, metric, performance measurement 
system, audit, review, evaluation en combinaties van hiervoor genoemde woorden; 
N.B. genoemde woorden werden ook naar het nederlands vertaald en in nederlandstalige 
literatuur opgezocht. 
 Artikelen waarin het proces als meetobject een belangrijke rol speelt; 
trefwoorden *) die gebruikt zijn bij het opzoeken met de zoekmachines **): process 
performance measurement, process performance indicator, process performance 
measurement system, process stakeholder, quality assurance, (business)process en 
combinaties van hiervoor genoemde woorden; 
N.B. genoemde woorden werden ook naar het nederlands vertaald en in nederlandstalige 
literatuur opgezocht. 
2. Het kritisch beschouwen van een aantal bestaande  methodes en/of modellen gericht op 
prestatiemeting op grond van de onderzochte kenmerken. 
 
 
*) trefwoorden werden eveneens bepaald aan de hand van definities van prestatiemeetsysteem en 
stakeholder uit de literatuur (zie hoofdstuk 2.2). 
 
**) zoekmachines: 
Google Science http://scholar.google.nl/ 
Google  http://www.google.com/ 
Darenet  http://www.darenet.nl/nl/page/language.view/search.page 
Cranfield MRI http://www.som.cranfield.ac.uk/som/research/researchpapers/search.asp 
Scirus   http://www.scirus.com/ 
OAIster  http://oaister.umdl.umich.edu/o/oaister/ 
 
In de artikelen werden ook referenties gemaakt naar andere auteurs die op die manier ook betrokken 
werden in de literatuurstudie mits zij voldeden aan de hiervoor gestelde kenmerken. 
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 2.2 Definities 
In de literatuur is een aantal definities van prestatiemeetsystemen te vinden: 
 Neely et al. (1995) “A performance measurement system can be defined as the set of metrics 
used to quantify both the efficiency and effectiveness of actions.” 
 Wettstein & Kueng (2002) “A Performance Measurement System (PMS) is a system that 
tracks the performance of an organization (or part thereof), supports internal and external 
communication of results, helps managers by supporting both tactical and strategic 
decision-making, and facilitates organizational learning. 
 From a more technical view, a PMS can be characterised as an information system which: 
 (1) gathers – through a set of financial and non-financial indicators – performance-relevant 
 data from various sources; 
 (2) compares the current performance values against historical and target values; 
 (3) disseminates the results (current value, performance gap, and trends) to the actors.” 
 (Kueng et al., 1999) “In general, a PPMS can be seen as an information system which 
supports process actor and their colleagues to improve the competitiveness of business 
processes sustainably. It is a tool to visualize and to improve process performance 
continuously. Thus, it assists both a total quality management philosophy and a process-
based approach. One of the main characteristics of a PPMS is that it wants to present an 
integral and holistic view of the performance of business processes.” 
 
Een definitie van het proces waarin de stakeholders ruime aandacht krijgen: 
 (Regev & Wegmann, 2005) “...a business process is a set of interrelated actions that 
regulate a set of relationships among stakeholders, the goal of the process depends on the 
point of view of each stakeholder. This definition has several advantages. First, it exposes 
the multiple stakeholders of a process, not only the customer. Second, using the term 
regulation shows that business processes are designed to maintain equilibrium between the 
conflicting requirements of the stakeholders.” 
 
Het begrip stakeholder neemt een steeds prominentere plaats in literatuur en dat geldt ook voor de 
theorie van prestatiemeetsystemen (Kueng & Krahn, 1999; Kennerly & Neely, 2000; Bin Lai & zur 
Muehlen, 2004). Freeman (1984) als een van de belangrijkste grondleggers van de stakeholder 
theorie, heeft het over elk individu of groep die invloed kan uitoefenen op of beïnvloed wordt door 
het realiseren van de ondernemingsdoelen. Zijn doel is om de managers een framework te geven dat 
hun makkelijker maakt om de verschillende belangen van de stakeholders in de organisatie weer te 
geven. Na Freeman zijn er nog vele auteurs geweest die een nadere invulling gegeven hebben aan 
het begrip stakeholder (Mitchell et al. (1997)). Bryson (2004) geeft een stappenplan om de 
stakeholders te identificeren; deze bestaat kort samengevat uit de vier stappen: 
1. Doe eerst een grove stakeholderanalyse. 
2. Een groep stakeholders kan dan worden samengesteld die zich gaat buigen over welke 
stakeholders betrokken zullen blijven. 
3. Vervolgens dient er bepaald te worden welke stakeholders die niet in de samengestelde 
groep waren, alsnog betrokken zullen worden op grond van bepaalde kenmerken. 
4. De dan samengestelde groep stakeholders dient dan definitief bepaald te worden. 
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Dynamiek van de omgeving heeft ook haar weerslag op de dynamiek van de stakeholders, immers 
deze kunnen ook veranderen. Dit vraagt naast de identificatie van de stakeholders ook een zekere 
mate van management van de stakeholderidentificatie. Nieuwe stakeholders kunnen van belang zijn 
en willen een rol spelen in het proces terwijl andere stakeholders wegvallen en geen rol meer spelen 
in het proces. Mitchell et al. (1997) stellen dat stakeholders geclassificeerd kunnen worden m.b.v. 
drie relatiekenmerken: "power, legitimacy and urgency". Stakeholder"salience" vertegenwoordigt 
verschillende combinaties van de kenmerken "power, legitimacy and urgency" en betekent in welke 
mate managers aandacht geven aan een stakeholder: het vermogen om de stakeholders te betrekken 
bij de besluitvorming, de stakeholderbelangen op een goede manier tegen elkaar af te wegen en met 
elkaar in verband te brengen, de diversiteit goed te managen en oplossingen achteraf te 
verantwoorden. De dynamiek van stakeholders is een zeer interessant en belangrijk aspect als de 
omgeving een dynamisch karakter vertoont en stakeholders van type kunnen veranderen en 
daardoor ander aandacht behoeft. 
 
 
In bovenstaande definities vindt de onderzoeker een samenhang terug van proces, prestatie-
meetsysteem van het proces en stakeholder van het proces; dit gaat hij verder onderzoeken in het 
hoofdstuk 2.3: methodes en modellen gericht op prestatiemeting. 
 
 
 2.3 Methodes en/of modellen gericht op prestatiemeting 
In bijlage 1 worden diverse modellen en/of methodes weergegeven van prestatiemeetsystemen die 
beschouwd zijn naar een aantal gezichtspunten: 
 Aandacht voor de prestatiemeting op procesniveau: 
- in hoeverre is er aandacht besteed aan de prestatiemeting van het proces? 
 Aandacht voor de review van het prestatiemeetsystem: 
- in hoeverre is er aandacht besteed aan de review van het prestatiemeetsysteem? 
 Aandacht voor de stakeholders binnen de hiervoor geselecteerde modellen/methodes: 
- in hoeverre zijn stakeholders betrokken bij de prestatiemeting? 
 
De kwaliteitsborgingstechnieken waren niet de primaire insteek in de literatuurstudie maar als 
onderdeel van de onderzochte benaderingen meegenomen; primair gold de gekozen benadering 
waarbij ook gekeken werd naar de mate van aandacht die aan de stakeholders besteed werd. 
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 2.4 Conclusies uit de literatuurstudie 
Er zijn vele prestatiemeetsystemen die gebruikt worden in bedrijven waarvan de Balanced 
Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) de meest populaire is. De Balanced Scorecard heeft echter een 
beperkte stakeholderfocus en volgens Kueng & Krahn (1999) is de Balanced Scorecard te 
gefocused op de organisatie en daardoor veel minder op het proces; hun prestatiemeetsysteem is 
sterk op het proces gericht en heeft een ruime aandacht voor de eisen en verwachtingen van de 
stakeholders. Ook aan het onderwerp van prestatiemeting van het proces wordt meer aandacht 
geschonken. Het monitoren van het proces stelt organisaties in staat om de prestatie van het proces 
te evalueren en om correcties te doen indien nodig. 
 
Maar een prestatiemeetsysteem is niet statisch en dient door de dynamiek rondom het systeem  
voortdurend gereviewd c.q. aangepast te worden. Tenslotte is de kwaliteit van de prestatiemeting 
ook afhankelijk van de kwaliteit van de review van het prestatiemeetsysteem. Als het eerste ontwerp 
van het prestatiemeetsysteem van het proces is gemaakt en vervolgens in gebruik is genomen dan 
behoort er een werkwijze te zijn om voor te zorgen dat het prestatiemeetsysteem die informatie 
levert waarmee de stakeholders kunnen beoordelen of het proces nog steeds voldoet aan hun eisen 
en verwachtingen. De kwaliteitscriteria zijn weer te geven met prestatie-indicatoren die te herleiden 
zijn naar de eisen en verwachtingen van de desbetreffende stakeholders (Longo & Motta, 2005).  
 
In de onderzochte literatuur wordt veel aandacht besteed aan het ontwerp van prestatie-
meetsystemen maar relatief weinig aandacht besteed aan de review van het prestatiemeetsysteem 
van het proces. Dat reviewen wel van belang is, wordt wel onderkend (Offen & Jeffery, 1997; 
Brown, 1996; Kueng & Krahn, 1999), in een model uitgewerkt (Kueng et al. 2001; Tangen, 2004; 
Najmi et al., 2005) of beschreven ( Bititci et al., 2000). 
 
Om de overeenkomsten en verschillen van de onderzochte benaderingen schematisch weer te geven 
worden ze in vier categorieën opgedeeld (zie figuur 1): 
1. Aandacht voor het ontwerp van het prestatiemeetsysteem op organisatieniveau. 
2. Aandacht voor het ontwerp van het prestatiemeetsysteem op procesniveau. 
3. Aandacht voor de review van het prestatiemeetsysteem op organisatieniveau. 
4. Aandacht voor de review van het prestatiemeetsysteem op procesniveau. 
 
Voor alle categorieën wordt ook gekeken in hoeverre aandacht is gegeven aan de diverse 
stakeholders in het ontwerp of de review van het prestatiemeetsysteem.
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        organisatieniveau 
 
beperkte aandacht   ruime aandacht  ruime aandacht  beperkte aandacht 
 voor stakeholders   voor stakeholders  voor stakeholders  voor stakeholders 
 
Lingle & Schiemann, 1996      Bititci et al., 2000  Medori & Steeple, 2000 
 
     Offen & Jeffery, 1997      Neely et al., 2000 
  Maskell, 1989 
              Bourne et al., 2000 
         Wettstein & Kueng, 2002 
 Wisner & Fawcett, 1991 
          Tangen, 2004 
Kaplan & Norton, 1993           Kennerly & Neely, 2002 
 
     Kennerly & Neely, 2000  Kueng et al., 2001  Najmi et al., 2005 
ontwerp                 review 
 
          Bin Lai & zur Muehlen, 2004     Najmi et al., 2005 
 
Basili et al., 1994 
 
     Kueng & Krahn, 1999     Kueng & Krahn, 1999 
 Brown, 1996 
 
     Longo & Motta, 2005 
 
        procesniveau 
 
Figuur 1: Classificatie prestatiemeetsystemen naar type aandachtsgebied 
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Uit figuur 1 blijkt: 
 Er is in het verleden (< jaar 2000) voornamelijk aandacht geweest voor het ontwerp van het 
prestatiemeetsysteem op de organisatie als totaal; 
waar mogelijk sprake is van een reviewcomponent wordt dit slechts genoemd maar niet verder 
uitgewerkt (Maskell, 1989; Wisner & Fawcett, 1991; Offen & Jeffery, 1997). 
 Er is recentelijk (> jaar 2000) meer aandacht voor de review van het prestatiemeetsysteem op de 
organisatie als totaal; 
er is wel degelijk sprake van een substantiëel reviewonderdeel en wordt als zodanig uitgewerkt 
(Bititci et al., 2000; Bourne et al., 2000; Kueng et al. 2001; Tangen, 2004; Najmi et al., 2005). 
 Er is in het verleden altijd wel aandacht geweest voor het ontwerp van de prestatiemeting op 
procesniveau, weliswaar veel minder dan voor het ontwerp van de prestatiemeting op 
organisatie; 
waar mogelijk sprake is van een reviewcomponent wordt dit slechts genoemd maar niet verder 
uitgewerkt (Brown, 1996; Kueng & Krahn, 1999). 
 Er is relatief weinig aandacht voor de review van het prestatiemeetsysteem op procesniveau 
(Kueng & Krahn, 1999; Najmi et al., 2005); 
er worden in recente benaderingen meer aandacht gegeven aan de stakeholders bij het ontwerp 
of de review van het prestatiemeetsysteem (Kennerly & Neely, 2000; Bin Lai & zur Muehlen, 
2004) dan in oudere modellen (< 2000). 
 In recente benaderingen worden de prestatie-indicatoren meer ontwikkeld en aangepast naar de 
eisen en verwachtingen van de stakeholders (Kueng & Krahn, 1999; Kennerly & Neely, 2000; 
Tangen, 2004) dan in oudere benaderingen waarin de prestatie-indicatoren eerder gebaseerd 
worden op de strategie (Maskell, 1989). 
 
Vaak wordt genoemd dat de prestatie-indicatoren moeten veranderen als de omgeving verandert; de 
dynamiek van de omgeving heeft niet alleen haar weerslag op de prestatie-indicatoren maar ook op 
de identificatie van stakeholders (Mitchell et al., 1997; Bryson, 2004). 
Bititci et al. (2000) refereren naar de requirements van de stakeholders om hiermee de prestatie-
indicatoren te reviewen. 
Najmi et al. (2005) geven bij het reviewen van de prestatie-indicatoren op operationeel niveau als 
gevolg van mogelijke veranderingen van de missie, visie en strategische doelstellingen. 
Kennerley & Neely (2002) geven aan dat interne en externe triggers aanpassingen van het 
prestatiemeetsysteem vergen. 
Bourne et al. (2000) geven aan dat er bepaalde processen nodig zijn om het prestatiemeetsysteem te 
reviewen en aan te passen als de omgeving verandert: het prestatiemeetsysteem moet een proces 
bevatten voor de ontwikkeling van de individuele prestatie-indicatoren als de prestatie en de 
omgeving veranderen en het prestatiemeetsysteem moet een proces bevatten voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren afhankelijk van de veranderingen in de 
concurrerende omgeving of strategie. 
Kueng et al. (2001) refereren naar veranderingen voor review n.a.v. veranderde strategie en nieuwe 
requirements van stakeholders. 
 
Maar zijn deze richtlijnen voldoende om de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem van het proces te 
borgen en waarop dient nu precies te worden gelet? Blijkbaar is er geen eenduidige werkwijze om 
de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem te reviewen. Er worden slechts indicaties gegeven waarop 
gelet moet worden bij het reviewen c.q. aanpassen van het prestatiemeetsysteem. 
Maar is het erg dat er geen referentieproces vanuit de theorie is om het op te zetten? 
Hiertoe moet in de praktijk onderzocht worden of dit inderdaad het geval is. 
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 2.5 Empirische onderzoeksvragen en doelstelling 
 
Als in de praktijk reviewprocessen zijn opgezet werd er dan een referentieproces vanuit de theorie 
gebruikt om het op te zetten? Hoe is het proces tot stand gekomen in de praktijk en wat voor 
moeilijkheden kwam men bij het opzetten en uitvoeren van het proces tegen? 
De onderzoeker zal hierbij de volgende vragen stellen: 
 
1. In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
2. Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
3. Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
 
Verder wil de onderzoeker weten hoe het reviewproces is opgezet en hoe belangrijk dit proces is 
voor de bedrijfsvoering. 
De onderzoeker zal hierbij de volgende vragen stellen: 
 
4. Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt 
review van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
5. Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het 
proces opgezet? 
6. Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
7. Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
8. Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de 
periodieke review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
9. In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol 
bij de review? 
10. Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet 
worden? 
 
Op grond van deze vragen hoopt de onderzoeker aan de hand van verschillende praktijksituaties 
waarin de wijze van reviewen van een bestaand prestatiemeetsysteem van een proces bekeken 
wordt, een goed inzicht te krijgen op welke wijze het prestatiemeetsysteem gereviewd wordt. 
Om dit aan te tonen zouden vele praktijksituaties onderzocht moeten worden. Gezien de praktische 
beperkingen zoals de werkomgeving, de haalbaarheid van het afstudeeronderzoek, de beschikbare 
middelen en mogelijke medewerking van anderen, stelt de onderzoeker voor om het 
praktijkonderzoek te beperken tot een grote financiële instelling waarvan de situatie bij 
verschillende bedrijfsonderdelen onderzocht wordt. Hiermee kan de onderzoeker een mogelijk 
beeld geven van het reviewproces waarbij de samenhang van de benaderingen uit de literatuurstudie 
en de praktijksituaties onderzocht wordt. 
 
De doelstelling van dit onderzoek kan dan als volgt geformuleerd worden: 
 Evalueer de kwaliteitsborging van procesprestatiemeetsystemen in geschetste omgeving 
 (financiële instellingen), waarbij de speciale aandacht uitgaat naar de waarde die de 
 richtlijnen uit de literatuur bij hun totstandkoming hebben gehad. 
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 3. Onderzoeksaanpak praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk wordt beschreven op welke manier de empirische onderzoeksvragen beantwoord 
zullen worden. 
 
 3.1 Inleiding 
In het eerste deel van het onderzoek, het theoretisch kader, is op basis van bestaande literatuur een 
verkenning gemaakt naar de verschillende kwaliteitsbenaderingen waarin in een bepaalde mate 
aandacht is besteed aan de review van het prestatiemeetsysteem. In de onderzochte literatuur 
worden slechts indicaties gegeven waarop gelet moet worden bij het reviewen c.q. aanpassen van 
het prestatiemeetsysteem. 
 
De vraag rijst nu of een verdere verdieping in werkwijze van reviewen nuttig is, om in de praktijk 
meer ondersteuning te kunnen bieden. Door in de praktijk te observeren of en hoe men bestaande 
prestatiesystemen reviewt kan inzicht verkregen worden in welke problemen men tegenkomt, die 
niet behandeld worden in de huidige literatuur. Om observaties op een gestructureerde wijze te 
kunnen doen, zal er natuurlijk een referentiekader of observatiecriteria moeten komen, die als een 
soort “onderzoeksbril” fungeert. 
 
Om de kwaliteitsborging van procesprestatiemeetsystemen te evalueren dienen criteria opgesteld te 
worden. Aan de hand van de opgestelde criteria (bedoeld als aandachtpunten om mee te vergelijken 
en niet bedoeld als normen) kan de onderzoeksvraag worden beantwoord; de mate van 
implementatie van de criteria geeft de mate waarin aandacht besteed is aan het reviewproces van het 
prestatiemeetsysteem. Deze criteria kunnen gelden voor een “voldoende” uitgewerkt reviewproces. 
 
De verkennende vraagstelling geeft al aan dat hier sprake is van een zgn. exploratief onderzoek. De 
uitkomst van dit onderzoek zal betrekking hebben op het verkrijgen van een reeks meer diepgaande, 
geprioriteerde en ook verantwoorde onderzoeksvragen die moeten aangeven op welke delen van het 
reviewproces verder onderzoek wenselijk zou zijn. 
Om te ontdekken hoe het toegaat in de praktijk is een vergelijkend referentiekader nodig. De 
globale indicaties c.q. richtlijnen die vanuit de literatuurstudie zijn vastgesteld, zullen meegenomen 
worden in het referentiekader. Dit wordt beschreven in hoofdstuk 3.2. 
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 3.2 Conceptueel referentiekader van een reviewproces 
Het proces is een eerste aanzet voor de reviewstappen die voor zouden kunnen komen. De 
bedoeling van het praktijkonderzoek is om te achterhalen hoe een reviewproces verloopt en de 
redenen waarom bepaalde keuzes gemaakt zijn.Het reviewproces is een hulpmiddel om de 
stakeholders te overtuigen dat de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem gehandhaafd blijft. Het 
gaat hier over een procesafspraak hoe prestatie-indicatoren worden gereviewd en hoe de 
aanpassingen c.q. resultaten van de review worden verwerkt. Het gaat hier om een proces met 
stakeholders, activiteiten en resultaten. De stappen kunnen op basis van afspraken ingekort of 
uitgebreid worden. 
 
Referentiekader naar de vragen linken 
 
Als uitgangspunt om criteria te ontwikkelen voor deze stappen zal de PDCA-cyclus of Deming-
cyclus (http://kwaliteitszorg.wikispaces.com/file/view/IKZ-PDCA.doc) en de herontwerpcyclus van 
een prestatiemeetsysteem uit de literatuurstudie (Kueng et al. (2001) ) gebruikt worden. 
De PDCA-cyclus bestaat uit een kringloop van activiteiten: 
 Het maken van een plan van uit te voeren activiteiten die moeten worden uitgevoerd en wat 
het resultaat van deze activiteiten zou moeten zijn. 
 Het uitvoeren van de activiteiten in overeenstemming met dat plan. 
 Het controleren of het resultaat in de behoefte voorziet. 
 Het ondernemen van actie om oorzaken van afwijkingen op te sporen en het plan te 
verbeteren. 
 Het verbeteren van het plan. 
 Het uitvoeren van het plan. 
Als de cyclus doorlopen is wordt een verbeterd prestatiemeetsysteem verwacht. 
Ook in de herontwerpcyclus wordt de status van het prestatiemeetsysteem veranderd van het "in 
gebruik zijn van het prestatiemeetsysteem" naar het "herontwerp van het prestatiemeetsysteem". 
Nadat het herontwerp gedaan is kan vervolgens het prestatiemeetsysteem weer in gebruik genomen 
worden. 
 
De kwaliteit van een review hangt samen met de betrouwbaarheid en validiteit van het 
reviewproces. Onder betrouwbaarheid wordt verstaan de correcte uitvoer van het reviewproces. 
Onder validiteit wordt verstaan de correctheid en de volledigheid van de onderzochte prestatie-
indicatoren. Om een kwaliteitsvolle review te maken is het daarom van belang de werkwijze op 
voorhand nauwkeurig te beschrijven. 
De kwaliteit van een review wordt daarnaast bepaald door de expertise van de betrokkenen in het 
overleg dat over de review wordt georganiseerd. Van belang is het oprichten van een reviewteam. 
Mogelijke stakeholders zijn rapporteurs van de prestatiemetingen, proceseigenaars, kwaliteits-
experts en bepaalde gebruikers van de rapportages met prestatie-indicatoren. Elk van deze 
stakeholders kan worden geraadpleegd in de loop van het reviewproces. 
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Gegeven de redenering zoals hierboven beschreven kan de onderzoeker criteria opstellen op grond 
waarvan de inrichting van het reviewproces verwacht wordt: 
1) Planning. 
a) Nagaan van de behoefte aan de review. 
b) Voorbereiden van het reviewvoorstel. 
c) Ontwikkelen van een reviewprocedure. 
2) Uitvoering. 
a) Bepalen van de relevante prestatie-indicatoren. 
b) Bepalen van de kwaliteit van de prestatie-indicatoren. 
c) Aanpassing, toevoeging en/of verwijdering van prestatie-indicatoren. 
3) Communicatie en evaluatie. 
4) Implementatie. 
 
1a. Nagaan van de behoefte aan de review 
Er kan afgevraagd worden wat het reviewproces initiëert, of het eenmalig is of in cycli wordt 
doorlopen. Een plotselinge wetswijziging kan een aanpassing van het proces betekenen waardoor 
het prestatiemeetsysteem herzien moet worden. Mogelijk wordt dan eenmalig een reviewproces 
doorlopen die zorgt dat het prestatiemeetsysteem weer de juiste situatie weergeeft. Van belang is het 
formuleren van een reden voor de review. Waarom is het van belang deze review te maken? Op 
grond van welke uitgangspunten wordt de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? Is de review eenmalig of zal deze frequent worden uitgevoerd? Eenmalig omdat een 
plotselinge verandering dit noodzaakt of op aangeven van een stakeholder of frequent om de 
kwaliteit van de producten c.q. services aan de klanten voortdurend te kunnen garanderen. En zijn 
risico's onderkend als een review niet of niet tijdig wordt uitgevoerd? 
 
De volgende acties zijn hierbij van belang: 
 Het opstellen van een onderbouwde verantwoording voor de review. 
 Het bepalen van een nieuwe (incidentele of systematische) review. 
 
1b. Voorbereiden van het reviewvoorstel 
Als eenmaal het belang van een review is vastgesteld, wordt een planning voor de review opgesteld. 
De onderzoeksvraag van een review kan beperkt of uitgebreid worden geformuleerd. De keuze 
moet vooral bepaald worden door de trigger(s). In deze fase kan de betrokkenheid van de 
desbetreffende stakeholders worden verlangd, in het bijzonder voor het afbakenen van de 
reviewvraag, het bespreken van de criteria en het bepalen van de aanpassingen. Voorbeeld van een 
vraag is: wat is de invloed van de verandering van de doelstelling om minder kosten te maken op 
het productieproces? Dit kan gevolgen hebben voor de stakeholders in meerdere taakgebieden en de 
prestatiemeting. Dan moet bekeken worden op welke wijze bovenstaande reviewvragen zullen 
worden beantwoord. Meer concreet worden beslissingen genomen omtrent het selecteren van de 
relevante prestatie-indicatoren, het bepalen van de kwaliteit van de prestatie-indicatoren, het toetsen 
aan de reviewvragen en het aanpassen van het prestatiemeetsysteem. Hierin wordt minimaal in 
algemene lijnen aangegeven hoe het eigenlijke reviewproces, m.a.w. de volledige uitvoeringsfase, 
zal verlopen. Het doel is een kwaliteitsvolle review te leveren die een zo passend mogelijk 
antwoord biedt op de gestelde onderzoeksvragen. 
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1c. Ontwikkelen van een reviewprocedure 
Een reviewprocedure is een geschreven document waarin de reviewmethode wordt toegelicht. Het 
beschrijft de weg die tijdens het reviewproces gevolgd zal worden om de kwaliteit m.b.t. de 
reviewvraag te identificeren, te beoordelen en te verzamelen. Het is gebaseerd op beslissingen die 
reeds bij de opmaak van het reviewvoorstel werden genomen. Daarbij wordt informatie gegeven 
over volgende items: 
 de reviewvragen 
Deze geven informatie over 
- De doelgroep: welke stakeholders zijn van belang. 
- De triggers: bijv. aanpassing van de strategie en aanpassingen van de IT-structuur. 
- De aanpassingen: bijv. prestatie-indicatoren, rapportages en werkinstructies. 
 de zoekprocedure 
Het doel van de zoekprocedure is een zo volledig mogelijke lijst op te maken van alle relevante 
prestatie-indicatoren die gerelateerd zijn aan de reviewvraag. Prestatie-indicatoren kunnen ook 
onderling een verband hebben. Een meer volledige zoekprocedure verhoogt de validiteit van het 
reviewonderzoek. Dit om te vermijden dat prestatie-indicatoren die niet mogen worden opgenomen, 
toch deel uitmaken van de analyse of omgekeerd dat prestatie-indicatoren die zouden moeten 
worden opgenomen, uitgesloten worden. 
 de kwaliteitscriteria voor prestatie-indicatoren 
Aan de hand van de criteria wordt de kwaliteit van de prestatie-indicatoren beoordeeld. 
 
De volgende acties hebben betrekking op de uitvoering van de review. Bij een goede uitwerking van 
de reviewprocedure ligt de wijze van uitvoering vast. Uiteraard mag het geen probleem zijn in de 
loop van de uitvoering wijzigingen aan te brengen, mits een goede motivering gegeven kan worden 
waarom van de oorspronkelijke procedure wordt afgeweken. Aangezien de belangrijkste aspecten 
uit deze stappen reeds beschreven werden bij de reviewprocedure, wordt hieronder kort aangegeven 
wat het doel is van elke actie en waarin ze resulteert. 
 
2a. Bepalen van de relevante prestatie-indicatoren 
Is eenmaal het zoeken uitgevoerd dan komt het erop aan enkel relevante prestatie-indicatoren over 
te houden. Het resultaat is een overzicht van alle relevante prestatie-indicatoren en mogelijk toe te 
voegen of te verwijderen prestatie-indicatoren. 
 
2b. Bepalen van de kwaliteit van de prestatie-indicatoren 
Relevante prestatie-indicatoren dienen beoordeeld te worden op hun kwaliteit. Hiervoor worden de 
volgende criteria aangehouden: 
1. De prestatie-indicatoren zijn duidelijk en eenduidig gedefiniëerd. 
2. De prestatie-indicatoren zijn ter herleiden aan de strategie c.q. doelstellingen. 
3. De prestatie-indicatoren zijn nog relevant c.q. worden nog gebruikt. 
4. De prestatie-indicatoren voldoen aan de verwachtingen van de stakeholders. 
 
2c. Aanpassing, toevoeging en/of verwijdering van prestatie-indicatoren 
Een voorstel ter herziening van het prestatiemeetsysteem wordt gemaakt zodat het past in de nieuwe 
situatie van het proces; mogelijk ontstaan er conflicterende tegenstellingen/belangen van afdelingen 
die van hetzelfde proces gebruik maken. 
 
3. Communicatie en evaluatie 
De desbetreffende stakeholders worden geïnformeerd over het voorstel en ontvangen een rapport  
met het voorstel van de mogelijke veranderingen. De stakeholders evalueren de veranderingen van 
het prestatiemeetsysteem met name daar zij belang bij hebben. Zij kunnen zich afvragen of de 
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veranderingen terecht zijn, en of er geen conflicterende meetsituaties optreden. Mogelijk betekent 
de evaluatie dat de voorgaande stappen herhaald moeten worden totdat het voorstel aanvaardbaar is. 
 
4. Implementatie 
Als het voorstel geaccepteerd is en er veranderingen optreden betekent dit naast de aanpassingen 
c.q. herformuleringen van de prestatie-indicatoren ook mogelijke aanpassingen in de bijbehorende 
documentatie zoals de procesbeschrijving, de werkinstructies, service-overeenkomsten en 
rapportages waarin de prestatie-indicatoren vermeld staan. 
 
 3.3 Casusselectie 
Om het voorgestelde referentiekader van het reviewproces in de praktijk vergelijken, zoekt de 
onderzoeker een reviewproces in een bedrijf dat gevoed wordt door een gegeven bedrijfsdynamiek 
waarover discussie met de desbetreffende personen gevoerd kan worden. Een prestatiemeetsysteem 
waarvan geen review gedaan wordt is niet interessant voor het onderzoek omdat de onderzoeker 
juist meer inzicht wil krijgen in die situaties waarin wel gereviewd wordt en op welke wijze 
gereviewd wordt. 
 
Om hierop dieper in te gaan zal de onderzoeker zich richten op casussen in de praktijk die voldoen 
aan de volgende kenmerken: 
 Er is sprake van een dynamisch-complexe omgeving. 
 Er is een bestaand bedrijfsproces met meerdere stakeholders. 
 De stakeholders hebben goede kennis en ervaring van het bedrijfsproces en prestatiemeting 
van het bedrijfsproces. 
 Het bedrijfsproces heeft een bestaand prestatiemeetsysteem. 
 Het prestatiemeetsysteem is in het verleden tenminste één keer gereviewd. 
 Er zijn meerdere triggers die aanleiding kunnen geven voor herziening van het 
prestatiemeetsysteem, bijvoorbeeld: 
- Beleid / strategie /doelstellingen wijzigen zich. 
- Requirements c.q. eisen en verwachtingen van stakeholders veranderen. 
- Er doen zich wetswijzigingen voor. 
- Er zijn IT-aanpassingen zoals het invoeren en gebruik van nieuwe systemen. 
 
Immers verwacht wordt dat bij een proces in een dynamisch-complexe omgeving het reviewen van 
belang is om met een betrouwbaar prestatiemeetsysteem adequaat te kunnen sturen op de resultaten 
en te reageren op veranderingen vanuit de omgeving. 
 
Op grond van de hiervoor genoemde casuskenmerken wil de onderzoeker het praktijkonderzoek 
verrichten bij een grote financiële instelling waar de onderzoeker momenteel werkt, omdat 
 dit bedrijf in een dynamisch-complexe omgeving opereert waarin vele veranderingen 
 plaatsvinden zoals overnames, fusies, splitsingen, wetswijzigingen, strengere eisen van 
 toezichtshouders en verhevigde concurrentie. 
 dit bedrijf vele bedrijfsprocessen heeft waarbij veel stakeholders betrokken zijn. 
 dit bedrijf veel gebruik maakt van prestatiemetingen. 
 dit bedrijfsvoering sterk afhankelijk is van goede prestatiemetingen. 
 dit bedrijf en haar bedrijfsprocessen onder invloed staat van meerdere triggers. 
 de onderzoeker ook veel kennis en ervaring van dit bedrijf en prestatiemeting heeft; hij begrijpt 
de vaktermen die gehanteerd worden en dat vergemakkelijkt de communicatie. 
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Gegeven de beperkte tijd die de onderzoeker heeft voor het praktijkonderzoek kiest hij hiervoor 
minimaal twee casussen om het reviewproces van een procesprestatiemeetsysteem nader te 
onderzoeken. Enige vergelijking van de casussen kan dan onderling gedaan worden.  
 
De Man zegt over de casusstudie het volgende: “.....Voor veel empirische onderzoekers is de 
gevalstudie vooral geschikt als methode van exploratie. De ‘rijke’ beschrijvingen die dergelijk 
onderzoek oplevert, leiden tot hypothesen die in beter gestructureerd, kwantitatief onderzoek 
kunnen worden getoetst.” 
 
 3.4 Onderzoeksmethode 
Om de beschrijvingen van de casussen mogelijk te maken zal aangegeven worden hoe het 
onderzoek in de praktijk gaat verlopen. 
Er kunnen meerdere bronnen gebruikt worden om de casussen te beschrijven: documentatie, 
observaties en interviews. De onderzoeker wil niet zozeer het stappenverloop ontdekken maar 
weten waarom bepaalde keuzes gemaakt zijn voor of in het reviewproces. Het direct ondervragen 
van de betrokkenen, het doorvragen op bepaalde antwoorden, het ondervragen op de kennis en 
ervaring van verschillende rollen m.b.t. het reviewproces en het mogelijk ontbreken van voldoende 
en/of actuele documentatie geven de voorkeur aan het toepassen van interviews. Dit zullen semi-
gestructureerde interviews zijn waar bij in plaats van gestandaardiseerde vragenlijst juist gebruik 
wordt gemaakt van bepaalde gespreksonderwerpen die ter sprake moeten komen. De onderwerpen 
worden als trigger gehanteerd, die moet leiden naar een meer diepgaand gesprek, over de 
overwegingen, prioriteiten, opties en ervaringen t.a.v. de effectiviteit van de huidige werkwijze. 
Volgens Saunders et al. (2007) is een semi-gestructureerd interview niet gestandaardiseerd. Als 
basis geldt weliswaar een lijst met gespreksonderwerpen en vragen die moeten worden behandeld, 
maar toch geeft deze wijze van interviewen de ruimte om deze vragen enigszins aan te passen, extra 
vragen te stellen of om verdere verdieping te vragen. Hiermee kan met de vragen de benodigde 
verdieping uit de praktijk verkregen worden. Gezien de doelstelling van het onderzoek kan dit 
uitstekend toegepast worden. Door verschillende personen te interviewen wordt verwacht van hun 
kennis en ervaring een beeld van het reviewproces te verkrijgen. Door (semi-)gestructureerde 
vragen te stellen in de interviews wordt meer begrip verkregen over een redenering m.b.t. het 
reviewproces en over de context hiervan (Thorpe & Lowe 1991). Naast het opstellen van de 
gespreksonderwerpen maakt de onderzoeker een beperkte vragenlijst en zullen deze in het interview 
gebruiken. 
 
Gelet op de benodigde verdieping worden de te ondervragen personen geselecteerd op basis van: 
 Hun rol binnen de casus, waarbij de voorkeur uitgaat naar personen die betrokken zijn bij de 
prestatiemeting. 
 Hun bereidwilligheid om mee te werken. 
 Hun interesse in de gespreksonderwerpen. 
 Hun vermogen om informatie over te brengen. 
 Hun kennis en ervaring van de gespreksonderwerpen. 
 Hun betrokkenheid en inzicht in het reviewproces. 
 
De onderzoeker verwacht op grond van bovenvermelde criteria de volgende personen te kunnen 
ondervragen: 
 De proceseigenaar. 
 De beheerder van het reviewproces. 
 Meerdere gebruikers van de rapportages met de prestatie-indicatoren. 
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 Degene die de rapportages verzorgt uit het prestatiemeetsysteem. 
 Een kwaliteitsexpert, die kan vertellen over de gehanteerde kwaliteitsbenadering van het 
prestatiemeetsysteem. 
 
Afhankelijk van de rol van de ondervraagde zijn de volgende gespreksonderwerpen van belang: 
1. De relatie van de ondervraagde tot het bedrijfsproces. 
2. De relatie van de ondervraagde tot de prestatiemeting. 
3. De relatie c.q. verantwoordelijkheid van de ondervraagde m.b.t. het reviewproces. 
4. Het bedrijfsproces. 
5. Het opzetten van het reviewproces. 
6. De stakeholders van het reviewproces. 
7. Het prestatiemeetsysteem en de prestatie-indicatoren. 
8. De mogelijke triggers voor review van het prestatiemeetsysteem. 
9. De mogelijke reviewstappen: 
- planning; 
- uitvoering; 
- communicatie en evaluatie; 
- implementatie. 
10. Het belang van het reviewen. 
 
Onder stakeholder wordt verstaan de betrokkene die verantwoordelijk is voor de prestatiemeting 
van het bedrijfsproces en/of direct resultaat krijgt van de prestatiemeting van het bedrijfsproces. 
Onder trigger wordt verstaan de reden om tot herziening van het prestatiemeetsysteem te komen. 
Voor het interview wordt ook een aantal vragen opgesteld waarbij gelet wordt op de volgende 
criteria (Collis & Hussey, 2003): 
 Houd de vragen simpel. 
 Vermijd jargon. 
 Eenduidigheid vragen. 
 Vermijd vage bewoordingen zoals “veel” en “weinig”. 
 Vermijd negatief getinte vragen. 
 Vermijd samengestelde vragen. 
 Neem vragen op die cross-checks mogelijk maken. 
 Vermijd vragen die de respondent dwingen om te gaan rekenen. 
 Vermijd vragen die een “correct” antwoord bij de respondent oproepen. 
 Vermijd gevoelige vragen. 
 Vermijd pure kennis vragen. 
 Houd het kort en bondig. 
 
 3.5 Verloop van het interview 
Saunders et al. (2007) doen de volgende suggesties voor het opstarten van een semi-gestructureerd 
interview: 
1. Het doel van het onderzoek wordt kort uitgelegd. 
2. De ondervraagde wordt verzekerd dat het interview vertrouwelijk is. 
3. De ondervraagde behoeft niet de vragen te beantwoorden en kan op elk moment stoppen met 
het interview. 
4. De ondervraagde wordt verteld wat er met de gegevens gebeurt. 
5. De ondervraagde krijgt het uitgeschreven interview ter controle. 
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6. De ondervraagde krijgt te horen wat er gevraagd wordt en wat de duur is van het interview. 
 
De lijst met gespreksonderwerpen en vragen zal, samen met een uitleg over het afnemen van het 
komende interview, vooraf per email verstuurd aan de betrokkene zodat deze zich op het interview 
kan voorbereiden. Van de interviews worden aantekeningen gemaakt en met toestemming van de 
geïnterviewden worden gesprekken ook vastgelegd op een memorecorder, zodat het ook mogelijk is 
om het later nog terug te kunnen luisteren. Om een maximale openstelling vanuit de te interviewen 
personen te waarborgen wordt vooraf kenbaar gemaakt dat de verkregen informatie vanuit de 
interviews alleen ten gunste van dit onderzoek wordt gebruikt en niet aan derden wordt verstrekt. 
Bij het verzamelen van de gegevens over de gespreksonderwerpen zal, indien aangeleverd c.q. 
aangegeven door de geïnterviewde,  informatie uit diverse bronnen bestudeerd worden, zoals 
handleidingen en presentaties die relevant kunnen zijn. Het uitgeschreven interview wordt aan de 
geïnterviewde ter goedkeuring voorgelegd. De onderzoeker gaat ervan uit dat de ondervraagde 
wegens drukke werkzaamheden niet langer dan een uur kan besteden per interview; hij zal 
eventueel meerdere keren het interview moeten voorzetten. In het interview wordt gevraagd of zij 
op een later tijdstip beschikbaar zijn indien zaken een nadere toelichting of verduidelijking 
behoeven. Uitgangspunt is dat het klaar is als de relevante gespreksonderwerpen voldoende 
toegelicht zijn en voldoende inzicht verkregen is in de werkwijze van reviewen en de keuzes die 
hierbij gemaakt zijn. De volgorde van de onderwerpen en de formulering van de vragen liggen niet 
vast. Deze lijst met gespreksonderwerpen wordt meer als een checklist gebruikt om er zeker van te 
zijn dat zoveel mogelijk van de vastgestelde gespreksonderwerpen aan bod zijn gekomen. Het laat 
echter ruimte aan de persoonlijke opvattingen en belevingen van de ondervraagden. Deze lijst geeft 
sturing tijdens het interview. Tijdens het eerste interview kan vastgesteld worden of de 
gespreksonderwerpen en vragen voldoende zijn of aangescherpt moeten worden. Ook zal moeten 
blijken of het interview voldoende inzicht geeft in de gespreksonderwerpen en voldoende de vragen 
beantwoordt. Mochten de geïnterviewden wegens bepaalde omstandigheden niet de mogelijkheid 
hebben om een persoonlijk interview af te leggen dan is een telefonisch interview een alternatieve 
optie.  Als de betrokkene geen of onvoldoende tijd heeft om de vragen te beantwoorden dan zal 
gevraagd worden om iemand anders te interviewen mits deze persoon aan de gestelde criteria 
voldoet. Ook kan een selectie van de vragen gemaakt worden die in de beschikbare tijd van de 
betrokkene past en/of meer toegespitst zal zijn op de rol van de ondervraagde. Ook kunnen de 
gespreksonderwerpen geprioritiseerd worden waardoor de meer belangrijke onderwerpen altijd aan 
bod komen. De onderwerpen planning, uitvoering, evaluatie en het belang van het reviewen moeten 
zeker belicht worden omdat hier nauwelijks iets over bekend is. 
 3.6 Verloop van het praktijkonderzoek 
Om de beschrijvingen van de casussen mogelijk te maken zal aangegeven moeten worden hoe het 
onderzoek in de praktijk gaat verlopen; hiertoe worden de volgende onderzoeksstappen 
samengesteld: 
 De onderzoeker selecteert de casus aan de hand van genoemde kenmerken (zie 
casusselectie). 
 De onderzoeker kiest de te interviewen stakeholders die aan het onderzoek willen 
meewerken met behulp van de bedrijfsproceseigenaar en/of de beheerder van het 
prestatiemeetsysteem. 
 Dit wordt gedaan op basis van de gestelde criteria (zie criteria voor te ondervragen 
personen). 
 De onderzoeker zal alleen één stakeholder per interview ondervragen om de persoon 
voldoende tijd te geven om de gespreksonderwerpen toe te lichten en de vragen te 
beantwoorden. 
 De onderzoeker stuurt de lijst met gespreksonderwerpen en vragen vooraf per email aan de 
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betrokkene; ook maakt de onderzoeker dan de doelstelling duidelijk zodat deze zich kan 
voorbereiden. Dit wordt gedaan vanwege de mogelijk beperkte tijd van de ondervraagde. 
 De onderzoeker plant de interviews tijdig in zodat deze in de werktijd van de betrokkenen 
goed ingepast kunnen worden. 
 De onderzoeker verduidelijkt hoe het interview verloopt en hoe lang het gaat duren. 
 De onderzoeker gebruikt de checklist met gesprekonderwerpen als leidraad. 
 Het uitgeschreven interview wordt ter goedkeuring voorgelegd aan de geïnterviewde. 
 De onderzoeker vraagt of naderhand nog contact opgenomen mag worden met de 
betrokkene als er iets niet duidelijk is. 
 De onderzoeker doet een tussenevaluatie na elk interview van de eerste casus om te zien of 
de vragen voor de volgende interviews bijgesteld moeten worden en/of nieuwe 
onderzoeksvragen opgesteld moeten worden. Eventueel moet de casus afgebroken worden 
of moeten andere gesprekspartners gezocht worden. 
 De onderzoeker doet een tussenevaluatie na de eerste casus om te zien of de vragen voor de 
volgende interviews bijgesteld moeten worden en/of nieuwe onderzoeksvragen opgesteld 
moeten worden. 
 De onderzoeker bespreekt beide casussen, in eerste instantie afzonderlijk en daarna in 
combinatie. 
 
Het praktijkonderzoek moet meer inzicht c.q. kennis verschaffen over de kwaliteitsbenadering die 
in een reviewcyclus voorziet, en op welke manier review van het prestatiemeetsysteem van het 
bedrijfsproces wordt toegepast. De onderzoeker heeft bepaalde stappen beschreven waarvan hij 
vermoedt dat die doorlopen  worden om het prestatiemeetsysteem te reviewen. Kunnen deze 
stappen in de casussen teruggevonden en kunnen de betrokkenen aangeven waarom deze stappen 
gedaan worden? Het praktijkonderzoek zal zich richten op de vraag hoe een prestatiemeetsysteem 
van het bedrijfsproces gereviewd wordt en waarom bepaalde stappen wel of niet (bewust) gedaan 
worden. De casussen zullen hiertoe enig inzicht moeten verschaffen zodat een voorlopig 
referentiekader bepaald kan worden van de kwaliteitsborging van een prestatiemeetsysteem van een 
bedrijfsproces rekening houdend met de waarde die de richtlijnen uit de literatuur bij hun 
totstandkoming hebben gehad. Enige voorzichtigheid met de conclusies moet hierbij wel betracht 
worden aangezien slechts enkele casussen uit eenzelfde sector een vrij beknopt beeld geven van het 
referentiekader. 
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 4. Resultaten van het praktijkonderzoek 
De financiële instelling ING bestaat uit een aantal divisies: ING Verzekeringen, ING Investeringen, 
ING Retail en ING Commercial Banking. Hiervan is bij twee divisies een onderzoek gedaan. 
 
In hoofdstuk 4.1 wordt de casusselectie en de benadering van de ondervraagden toegelicht. 
In hoofdstuk 4.2 en 4.3 worden de casussen bij ING Retail en ING Investeringen beschreven op 
basis van de interviews en documentatie naar de volgende gespreksonderwerpen: 
 de organisatie en procesinrichting; 
 het prestatiemeetsysteem; 
 de opzet van het reviewproces van de aanpassing van het proces en/of prestatiemeetsysteem; 
 de stakeholders; 
 de triggers voor het reviewen; 
 het reviewproces (planning/uitvoering/communicatie en evaluatie/implementatie). 
 
 4.1 Casusselectie 
De eerste casus is onderzocht bij de ING divisie ING Investeringen: ING Investeringen casus. 
De tweede casus is onderzocht bij de ING divisie ING Retail: ING Retail casus. 
 
De onderzoeksresultaten zijn opgenomen in dit verslag en op verzoek zonder vermelding van de 
namen van de geïnterviewden. Voor beide casussen zijn vanaf eind februari tot eind april 2010 
interviews (zie bijlage 2) op locatie of telefonisch afgenomen met personen met verschillende 
rollen. Sommige personen waren lastig of in het geheel niet te bereiken. 
 
Slechts een paar ondervraagden konden iets over het ontwikkeltraject van het reviewproces 
vertellen. Dit kwam mede door het feit dat het reviewproces al drie (ING Retail) tot vijf jaar (ING 
Investeringen) bestaat en de meeste geïnterviewden niet betrokken zijn geweest bij het opzetten van 
het reviewproces. 
Niet alle vragen konden door de desbetreffende personen beantwoord worden. Dit hing weer af van 
de rol en de ervaring van de ondervraagde. De medewerkers van de procesmanagementafdelingen 
waren degenen die het meeste inzicht in het proces hadden en de onderzoeker het meeste konden 
vertellen. Een belangrijke verklaring hiervoor is dat de procesmanagement afdeling een belangrijke 
stakeholder voor het reviewproces is in beide casussen. 
 
Verder zijn er ook documenten (zie bijlage 3) verzameld tijdens de interviewperiode waarin 
procesbeschrijvingen zijn opgenomen.
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 4.2 ING Investeringen casus 
 
De organisatie en procesinrichting 
De organisatie is een aparte divisie van ING en investeert geld in allerlei fondsen wereldwijd. De 
procesketen van de organisatie bestaat uit een aantal hoofdbedrijfsprocessen zoals Marketing & 
Sales, Client Servicing, Investment Process, Trading, Settlements, Asset Servicing, Reporting & 
Accounting. Deze kunnen elk weer onderverdeeld worden in een aantal bedrijfsprocessen. 
 
Het prestatiemeetsysteem 
Elk bedrijfsproces wordt gemeten m.b.v. de prestatie-indicatoren Key Performance Indicators (KPI) 
en Key Risk Indicators (KRI). Een KPI meet de prestatie van het proces. Een KRI meet niet zozeer 
de prestatie van het proces maar geeft de mate van risico weer bijv. hoe vaak was het systeem 
uitgevallen afgelopen periode. Er wordt periodiek gerapporteerd over het proces m.b.v. de prestatie-
indicatoren aan de proceseigenaar, de afdeling Operational Risk Management en de directie. De 
prestatie-indicatoren worden apart beheerd door de afdeling Management Reporting. De prestatie-
indicatoren zijn nooit een los op zichzelf staand geheel maar onlosmakelijk verbonden met het 
desbetreffende bedrijfsproces. Deze verbondenheid heeft implicaties voor de review bij mogelijke 
aanpassingen van het proces en/of prestatie-indicatoren. 
 
De opzet van het reviewproces van de aanpassing van het proces en/of 
prestatiemeetsysteem 
Voor het doen van een review van de aanpassing van het proces en/of prestatiemeetsysteem kan de 
volgende onderbouwde verantwoording gegeven worden. Het proces is voortdurend onderhevig aan 
veranderingen. Om het proces inclusief de prestatie-indicatoren actueel te houden is de Process 
Update Process geïmplementeerd. 
 
Belangrijke uitgangspunten zijn: 
 Veranderingen mogen alleen gecontroleerd doorgevoerd worden. 
 Veranderingen kunnen zowel in procesbeschrijvingen als in prestatie-indicatoren, 
werkinstructies, service-overeenkomsten en procedures plaatsvinden, dus in onderlinge 
samenhang onderzocht te worden. 
 Er is een vaste groep stakeholders die elk hun specifieke verantwoordelijkheden kent t.a.v. 
het reviewproces. 
De stakeholders hebben het overzicht en de verantwoordelijkheid voor kwaliteitscontrole van de 
processen van de totale procesketen vanuit hun eigen expertise. De stakeholders zijn primair 
verantwoordelijk voor het inbrengen van de beoordelingscriteria waar een proces op wordt 
beoordeeld. Voor de wijziging van een proces stellen zij inhoudelijk vast of het proces voldoet aan 
de interne en externe verplichtingen (incl. regelgeving), binnen het gebied waarvoor de stakeholder 
verantwoordelijk is. Alle procesveranderingen worden geïmplementeerd volgens de eisen van 
Process Update Process. Deze vereist het doorlopen van een aantal processtappen; de snelheid en de 
diepgang van de analyse zijn afhankelijk van de specifieke verandering. 
 
De Process Update Process is een verzameling van afspraken voor de initiatie, uitvoering, 
verificatie en publicatie van een verandering binnen een proces. 
Dit proces moet bewerkstelligen dat: 
 De procesverandering bekend is bij de proceseigenaar. 
 De relevante stakeholders betrokken zijn. 
 De veranderingen conform de procestool ARIS modelleringsstandaard zijn. 
 Het nieuwe proces gepubliceerd wordt op het intranet. 
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 Het nieuwe proces gecommuniceerd wordt naar alle relevante stakeholders. 
De Process Update Process zorgt in de meeste gevallen voor aanpassingen in het proces en voor een 
klein deel betreft het ook aanpassingen van de prestatie-indicatoren. 
 
Bij het opzetten van het reviewproces heeft men geen gebruik gemaakt van de theorie. Het proces is 
eerder op basis van praktische ervaringen gebaseerd, met de verschillende stakeholders afgestemd 
en vervolgens geïmplementeerd. Het opbouwen van het reviewproces ging vrij snel. Bij het gebruik 
ervan wordt wel nog gekeken of het proces aanpassingen behoeft; bijvoorbeeld stakeholders kunnen 
toegevoegd worden. Het reviewproces wordt al jaren over het algemeen succesvol toegepast. 
 
De stakeholders 
De stakeholders met betrekking tot de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de Management Committee; 
7. de proceseigenaar; 
8. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Legal 
Voor toetsing op welke wijze het proces moet voldoen aan relevante wet- en regelgeving. 
 
Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s door de business, met als 
gevolg het verkleinen of voorkomen van reputatie- of financiële schade dan wel van juridische, 
civielrechtelijke dan wel door een toezichthouder opgelegde sancties. 
 
Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen, 
systemen, mensen en evt. externe gebeurtenissen. Tevens wordt de SOx relevantie beoordeeld 
(waarmee met name gekeken wordt of er procesbeschrijvingen gemaakt/aangepast moeten worden 
danwel keycontroles gedefiniëerd/aangepast moeten worden). 
 
Control & Process Improvement 
Voor controle of de procesbeschrijvingen inclusief koppelingen naar wet- en regelgeving adequaat 
zijn aangepast en/of opgesteld. 
 
Management Reporting 
Voor rapportage van de prestatie-indicatoren over de bedrijfsprocessen binnen de organisatie; de 
gegevens komen van de proceseigenaar, worden door de ondervraagde bewerkt tot prestatie-
indicatoren en vervolgens doorgestuurd naar de proceseigenaar en Management Committee. En 
voor advies aan de Departement Proces Expert bij de Process Update Process over een nieuw of 
gewijzigd voorstel van prestatie-indicatoren. 
 
Management Committee 
Dit zijn de directieleden. 
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Proceseigenaar 
Elk proces heeft een proceseigenaar, die verantwoordelijk is voor het proces. Een proces kan 
volledig binnen één afdeling uitgevoerd worden of over meerdere afdelingen. Als een proces over 
meerdere afdelingen gaat zal de proceseigenaar daarin een bemiddelende rol vervullen als het gaat 
om mogelijke conflicten tussen afdelingen over het proces en/of de prestatiemeting. Sommige 
processen sturen direct een of meerdere andere processen aan. Voor zulke processen is end-to-end 
eigenaarschap van toepassing. De proceseigenaar van het proces die andere processen aanstuurt, is 
de end-to-end proceseigenaar van deze procesketen. De proceseigenaren zijn veelal 
afdelingsmanagers die verantwoordelijk zijn voor het proces. Proceseigenaarschap is in de 
organisatie ingebracht om beter grip te houden op de operationele resultaten. 
De proceseigenaar is verantwoordelijk voor 
 de coordinatie van het proces; 
 het beheer van het proces; 
 de autorisatie om veranderingen in het proces door te voeren; 
 dat collega's volgens de procesbeschrijvingen werken; 
 de correcte implementatie en meting van de key controls; 
 de procesresultaten, gemeten m.b.v. prestatie-indicatoren; 
 het proces en deze te onderhouden en/of te verbeteren. 
 
Departementale Proces Expert (DPE) 
De DPE is een medewerker van een bepaalde afdeling (departement) waar het proces gebruikt 
wordt. De DPE is een proces- en afdelingskundige en helpt de proceseigenaar m.b.t. operationele 
issues voor procesveranderingen. De DPE is de rechterhand van de proceseigenaar en de persoon 
die het proces in ARIS onderhoudt. ARIS is de naam van de applicatie waarin alle bedrijfsprocessen 
zijn opgenomen inclusief de risico's en controls en relevante wet- en regelgeving. Op basis van de 
inhoud van de applicatie worden door Operational Risk Management en externe auditors 
geverifiëerd of realiteit en praktijk overeenkomen. De DPE heeft naast zijn operationele 
werkzaamheden ook de rol van facilitator binnen het aanpassingsproces. De DPE en de 
proceseigenaar werken nauw samen aan de procesverbetering. 
 
Het procesmodel consistent houden is de verantwoordelijkheid van de proceseigenaar en DPE. De 
implementatie van de verandering wordt uitgevoerd door of het procesteam of de DPE afhankelijk 
van de complexiteit van de verandering. De proceseigenaar en DPE bewaken de consistentie van 
het operationele proces en het procesmodel en betrekt Control & Process Improvement ingeval van 
een complexe aanpassing, een ontwerp van een nieuw proces of review van uitgevoerde 
veranderingen. Procedures en gedetailleerde werkinstructies van elke afdeling die betrokken is bij 
het proces worden door de desbetreffende afdeling onderhouden en bijgewerkt. Geen veranderingen 
in het proces kunnen gemaakt worden zonder toestemming van de proceseigenaar. 
 
Twee keer per jaar verifiëert de proceseigenaar of het proces is conform werkelijkheid. Onder 
aansturing van Control & Process Improvement wordt een controle gedaan van het proces. Bij deze 
controle kan blijken dat het proces aanpassingen behoeft en mogelijk ook een aanpassing van de 
prestatie-indicatoren nodig is. Hierbij wordt uitgegaan van de huidige situatie en gekeken wordt 
naar de toekomstige behoeften c.q. doelstellingen. Voor de periodieke procescontrole wordt iemand 
aangesteld als DPE die het proces moet onderhouden c.q. verbeteren. In sommige gevallen neemt 
de proceseigenaar de rol van DPE op zich. De DPE bereidt de update voor in overleg met de 
proceseigenaar. Ondersteuning van Control & Process Improvement bestaat uit procesanalyse en 
procesverbeteringsprojecten, ontwerp van nieuwe processen, hulp bij het werken met ARIS en 
faciliteren bij de halfjaarlijkse signoff van het proces. De proceseigenaar heeft de 
eindverantwoordelijkheid van de goede staat van het proces en de alignment tussen de beschrijving 
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en de uitvoering. Hij bevestigt deze alignment gedurende de halfjaarlijkse signoff van het proces. 
De proceseigenaar besluit of veranderingen van het proces nodig zijn, rekening houdend met de 
input van de DPE of andere afdelingen zoals Operational Risk Management, Compliance en Legal. 
 
De triggers voor de review 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 de periodieke procescontrole; 
 een audit van een interne controleur (Corporate Audit Services) of een externe controleur 
(AFM, DNB, Ernst & Young); 
 een nieuw project; 
 incidenten; 
 herziening van de prestatie-indicatoren; 
 nieuwe of aangepaste service-overeenkomsten; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten. 
 
Het reviewproces 
Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie. 
 
1) Planning 
Als een verandering van toepassing is dan wordt een verzoek naar de proceseigenaar verstuurd. Dit 
kan betekenen dat: 
 Het procesmodel moet worden aangepast. 
 De prestatie-indicatoren moeten worden aangepast. 
 Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het 
 desbetreffende directielid worden goedgekeurd. 
 De service-overeenkomsten moeten worden aangepast. 
 
 
2) Uitvoering 
De uitvoering bestaat uit de volgende fasen: 
- Impactanalyse op het procesmodel. 
- Besluit om de aanpassing door te voeren. 
- Ontwerp en oplossing van de aanpassing. 
- De aanpassingen worden voor review op het intranet geplaatst. 
 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel om het proces en/of de prestatie-indicatoren aan te passen wordt naar een vaste groep 
reviewers toegestuurd. Voordat het naar de reviewers gaat kan de DPE advies vragen aan 
Management Reporting, Control & Process Improvement of andere afdelingen. 
 
Indien de prestatie-indicatoren worden aangepast zijn de reviewers: 
1. Operational Risk Management (alleen voor de KRI's); 
2. Compliance; 
3. Legal; 
4. de proceseigenaar. 
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De reviewers controleren de aanpassingen en indien een reviewer het er niet mee eens is zal deze 
het terugkoppelen aan de DPE. Deze zal opnieuw een voorstel gaan doen en deze opnieuw naar de 
reviewers toesturen. 
Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het  desbetreffende 
directielid worden goedgekeurd. Deze controleert nog een keer de aanpassingen en de 
goedkeuringen van de reviewers en geeft vervolgens zijn goedkeuring. De proceseigenaar zorgt 
voor afstemming met het directielid. Een directielid kan door één of meerdere proceseigenaren van 
de resultaten voorzien worden. Binnen de set van prestatie-indicatoren die aan het directielid 
gerapporteerd wordt kunnen conflicten tussen prestatie-indicatoren beslecht worden echter tussen 
prestatie-indicatoren van verschillende directie-leden niet omdat er geen end-to-end proceseigenaar 
is die voor het geheel c.q. de procesketen verantwoordelijk is. 
 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. Management 
Reporting heeft een sheet met alle prestatie-indicatoren en past deze sheet aan n.a.v. het 
goedgekeurde voorstel. Ingeval van procesveranderingen kunnen de aanpassingen in zowel 
procesbeschrijvingen als werkinstructies, service-overeenkomsten en procedures geborgd worden.
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 4.3 ING Retail casus 
 
De organisatie en procesinrichting 
De organisatie is een aparte divisie van ING en is verantwoordelijk voor de Retailmarkt. De 
procesketen van de organisatie bestaat uit een aantal hoofdbedrijfsprocessen zoals Sparen, Betalen, 
Hypotheken en Lenen. Deze kunnen elk weer onderverdeeld worden in een aantal 
bedrijfsprocessen. 
 
Het prestatiemeetsysteem 
Elk bedrijfsproces wordt gemeten m.b.v. Key Performance Indicators (KPI), dit zijn belangrijke 
prestatie-indicatoren. Er wordt periodiek gerapporteerd over het proces m.b.v. de prestatie-
indicatoren aan de proceseigenaar en de afdeling Operational Risk Management. De KPI's worden 
tezamen met de processen geacht in de procestool ARIS opgeslagen te worden. De prestatie-
indicatoren zijn nooit een los op zichzelf staand geheel maar onlosmakelijk verbonden met het 
desbetreffende bedrijfsproces. Deze verbondenheid heeft implicaties voor de review bij mogelijke 
aanpassingen van het proces en/of prestatie-indicatoren. 
 
De opzet van het reviewproces van de aanpassing van het proces en/of 
prestatiemeetsysteem 
Voor het doen van een review van de aanpassing van het proces en/of prestatiemeetsysteem kan de 
volgende onderbouwde verantwoording gegeven worden. 
De strategie geeft aan dat klant de ING als “makkelijk” moet ervaren. En de organisatie heeft voor 
de ING als ‘merkwaarden’: toegankelijk, no-nonsense, scherp en behulpzaam gedefiniëerd. Door de 
processen excellent te maken helpt de organisatie de strategie en de merkwaarden in te vullen. 
Excellente processen betekent “doing things right and doing the right things”. Een klant van de ING 
weet exact wat hij kan verwachten en hij krijgt dat ook, altijd in één keer goed, op een makkelijke 
manier, steeds op tijd en tegen een voor hem uitstekende prijs. 
Lean Six Sigma is de methode om ING processen excellent te maken. Six Sigma is een 
kwaliteitsmanagementmethode voor processen. Processen kunnen pas goed beheerst worden als 
men weet hoe elk proces verloopt en om dat te weten moet er gemeten worden (de performance van 
het proces). Lean is een managementfilosofie die erop gericht is om verspilling, inflexibiliteit en 
variabiliteit in je proces te elimineren: 
- Minder verspilling in je proces betekent dat je proces een hogere consistente kwaliteit levert 
tegen lagere kosten. Bijvoorbeeld de klant krijgt altijd een foutloze polis toegestuurd. 
- Een meer flexibel proces betekent dat je de juiste hoeveelheid levert op het juiste moment. 
Bijvoorbeeld de klant wacht nooit langer dan 20 sec aan de telefoon. 
- Minder variabiliteit betekent een hogere betrouwbaarheid en voorspelbaarheid van je proces. 
Bijvoorbeeld de klant krijgt de polis altijd binnen een week toegestuurd. 
Beide methoden met hun bijbehorende analyse- en verbeterinstrumenten vullen elkaar goed aan tot 
de Lean Six Sigma methode. Het aanpassen van het prestatiemeetsysteem is een onderdeel van de 
procesverbetering volgens de Six Sigma methode DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-
Control). In de M-fase (Measurement) is het van belang dat het prestatiemeetsysteem gevalideerd 
wordt. Om een gevalideerd prestatiemeetsysteem te krijgen wordt de MSA (Measurement System 
Analysis) toegepast, waarmee je kunt checken of je KPI meting wel meet wat je wilt meten. In de 
C-fase (Control) wordt het aangepaste prestatiemeetsysteem geborgd. 
 
Om te voorkomen dat de organisatie risico loopt door ongecontroleerde wijzigingen van processen 
en/of producten is de PAP ( Product Approval Process) ingericht. Kern hierbij is dat de business 
verantwoordelijk is voor het voldoen aan relevante interne regelgeving en externe wet- en 
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regelgeving bij het aanpassen en ontwikkelen van processen en/of producten. De extra aanvulling 
van het Product Approval Process daarop is dat er, voor het (nieuwe of aangepaste) product of 
proces, door de stakeholders een toets uitgevoerd wordt of de interne regelgeving en externe wet- en 
regelgeving op een juiste wijze is geïmplementeerd in het ontwikkelde en/of aangepaste proces of 
product. De stakeholders zijn primair verantwoordelijk voor het inbrengen van de beoordelings-
criteria waar een proces op wordt beoordeeld. Voor de wijziging van een proces stellen zij 
inhoudelijk vast of het proces voldoet aan de interne en externe verplichtingen (incl. regelgeving), 
binnen het gebied waarvoor de stakeholder verantwoordelijk is. De doelstelling van het Product 
Approval Process is te zorgen dat de particuliere of zakelijke klant een product wordt aangeboden 
dat tenminste voldoet aan alle vereisten van relevante wet- en regelgeving. Hiertoe is het 
noodzakelijk dat: 
 Alle vanuit risico-oogpunt op het gebied van wet- en regelgeving relevante partijen tijdig 
worden betrokken bij een nieuw of gewijzigd proces en/of product. 
 Met de onder het vorig punt bedoelde uitleg van de regelgeving (adviezen) wordt omgegaan 
conform wetgevingsvereisten en business principles. 
 Op het juiste niveau helder de eindverantwoordelijkheid en beslissingsbevoegdheid voor de 
start en realisatie van producten is belegd. 
 De inrichting van het Product Approval Proces Retail breed verplicht is. 
 
Het Product Approval Process is op basis van ervaringen vanuit de praktijk opgezet, met de 
verschillende stakeholders afgestemd en vervolgens geïmplementeerd. Het opzetten van het 
reviewproces is dus gebeurd zonder gebruik te maken van de theorie. De afdeling Business Process 
Management zegt in een interview dat volgens hun het reviewproces al jaren over het algemeen 
succesvol gebruikt wordt. 
 
De stakeholders 
De stakeholders met betrekking tot de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting zijn: 
1. de afdeling Productmanagement (de proceseigenaar); 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Legal; 
4. de afdeling Operational Risk Management; 
5. de afdeling Credit Risk Management; 
6. de afdeling Market Risk Management; 
7. de afdeling Finance and Control; 
8. de afdeling Business Process Management. 
 
Productmanagement 
Productmanagement toetst op juistheid en volledigheid van beschrijvingen van productkenmerken 
en/of processen. 
 
Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s door de business, met als 
gevolg het verkleinen of voorkomen van reputatie- of financiële schade dan wel van juridische, 
civielrechtelijke dan wel door een toezichthouder opgelegde sancties. Een compliance risico 
ontstaat doordat verwijtbaar niet is (of lijkt te zijn) gehandeld in overeenstemming met geldende 
wetten, regels en ethische normen. 
 
Legal 
Legal geeft aan op welke wijze het product/proces/uiting moet voldoen aan relevante wet- en 
  Pagina 32 van 92 
regelgeving. 
 
Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen, 
systemen, mensen en evt. externe gebeurtenissen. Tevens wordt de SOx relevantie beoordeeld 
(waarmee met name gekeken wordt of er procesbeschrijvingen gemaakt/aangepast moeten worden 
dan wel keycontroles gedefiniëerd/aangepast moeten worden). 
 
Credit Risk Management  
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van kredietrisico’s. 
 
Market Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat kunnen afdekken van marktrisico's. 
 
Finance and Control 
Voor de toetsing op bedrijfseconomische haalbaarheid en de financiële bestuurlijke 
informatievoorziening, inclusief de financiële administratieve organisatie, de toetsing van de 
accountingsrules en de SOx FSCP eisen. Het beoordelen of nieuwe producten of prijswijzigingen 
zullen leiden tot aanpassingen in de key controls. 
 
Business Process Management 
Voor de toetsing op governance, procesmodel, interne controle maatregelen, wet- en regelgeving, 
effectiviteit en efficiëncy en of het procesontwerp van klant tot klant goed is uitgedacht (business 
requirements, AO/IC controlemaatregelen t.b.v. risk control), vastgelegd (procesbeschrijvingen 
conform ING conventies, inclusief een koppeling naar wet- en regelgeving en ingeregeld beheer) en 
monitoring is ingericht. Business Process Management verbetert en ontwerpt operationele 
bedrijfsprocessen. Zij werkt daarbij met methodes zoals Lean Six Sigma en specifiek binnen ING 
ontwikkelde methodes. 
 
De triggers voor de review 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 een nieuw project; 
 incidenten; 
 nieuwe of aangepaste Service Level Agreements; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten; 
 introduceren van nieuwe producten of processen; 
 aanpassen van bestaande producten of processen. 
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Het reviewproces 
Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie. 
 
1)Planning 
Een verandering komt de Product Approval Process bijvoorbeeld tegen wanneer processen worden 
aangepast. De proceseigenaar is verantwoordelijk voor het opstarten van het Product Approval 
Process. De aanvrager (Productmanagement) van het Product Approval Process stelt een aanvraag 
op. De aanvrager is degene die verantwoordelijk is voor de aanpassing van het proces. Hij is 
verantwoordelijk voor het waarborgen dat het aangepaste proces voldoet aan relevante interne 
regelgeving en externe wet- en regelgeving bij de stakeholders. De aanvrager is tevens 
verantwoordelijk voor het verzamelen van de requirements. 
Een procesverbetering kan men doorvoeren m.b.v. DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-
Control). DMAIC is een belangrijke methode die bij ING Retail gebruikt wordt om processen te 
verbeteren. De klantverwachtingen worden afgezet tegen de huidige performance van een proces en 
het verschil is het probleem wat je moet oplossen. Door statistische analyses te gebruiken worden 
de oorzaken achter de problemen gevonden en bewezen. 
 
 
2) Uitvoering 
Business Process Management beoordeelt in de Product Approval Process de kwaliteit van de 
opgeleverde requirements en het opgeleverde proces en werkinstructies. Wanneer Business Process 
Management tijdig bij een verandering betrokken is, zijn er weinig verrassingen. Business Process 
Management heeft dan geadviseerd en is betrokken geweest. De kwaliteitscontroles die Business 
Process Management tijdens de procesaanpassing uitvoert, gebeuren op basis van twee soorten 
kwaliteitscriteria: 
 Controle op proceskwaliteit: is het proces effectief, efficiënt en compliant. 
 Controle op vastleggingskwaliteit: is het proces vastgelegd volgens de conventies. 
 
Het aanpassen van het prestatiemeetsysteem is een onderdeel van de procesverbetering volgens 
DMAIC. In de M-fase (Measurement) is het van belang dat het prestatiemeetsysteem gevalideerd 
wordt. Om een gevalideerd prestatiemeetsysteem te krijgen wordt de MSA (Measurement System 
Analysis) toegepast, waarmee je kunt checken of je KPI meting wel meet wat je wilt meten. 
 
Wanneer het proces volgens de opdracht is aangepast en afgestemd met de proceseigenaar en andere 
partijen, wordt deze ter beoordeling aangeboden aan de stakeholders. 
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3) Communicatie en evaluatie 
De desbetreffende stakeholders beoordelen het aangeboden materiaal en stellen vast of de relevante 
wet- en regelgeving op een juiste wijze opgenomen/ onderkend zijn. 
Er zijn vier reacties mogelijk: 
1. Akkoord. 
2. Niet akkoord, dan moet het voorstel aangepast worden. 
3. Akkoord op voorwaarde dat voldaan is aan bepaalde voorwaarden; 
 de aanvrager moet deze voorwaarden invullen maar kan daarna zonder nogmaals naar de 
 stakeholders te gaan de aanpassing doorvoeren; de realisatie van de voorwaarden moet wel 
 als “bewijslast” opgenomen worden in het dossier. 
4. Niet akkoord, tenzij voldaan is aan bepaalde voorwaarden: de aanvrager moet de 
voorwaarden invullen en nogmaals een akkoord vragen aan de stakeholders; 
 de voorwaarden en het nieuwe akkoord moeten opgenomen worden in het dossier. 
 
 
4) Implementatie 
De aanvrager zorgt voor archivering van de stukken waarop een akkoord is gegeven en de formele 
akkoorden van de stakeholders. Nadat de proceseigenaar aan Business Process Management heeft 
aangetoond dat de PAP met goed gevolg is uitgevoerd, zal Business Process Management 
controleren of eventueel ontwikkelde werkinstructies aansluiten op de in ARIS beschreven 
processen.Ten slotte zal Business Process Management de processen overbrengen naar de ARIS-
tool. Van daaruit kunnen de processen gepubliceerd worden in een omgeving die bereikbaar is via 
het intranet van de organisatie. Belangrijk bij de implementatie is het borgen van de verandering. 
Dit borgen wordt gedaan door niet alleen de verandering te implementeren maar ook het effect van 
de verandering te volgen in het prestatiemeetsysteem. Het meten van het proces en het aanbrengen 
van verbeteringen in het proces moet een continue activiteit worden. 
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 5. Conclusies en aanbevelingen 
In hoofdstuk 5.1 worden de conclusies gepresenteerd die antwoord moeten geven in hoeverre de 
empirische onderzoeksvragen beantwoord worden aan de hand van de resultaten van het 
praktijkonderzoek en de onderzochte literatuur. 
In hoofdstuk 5.2 wordt op basis van de conclusies uit hoofdstuk 5.1 een eindconclusie gemaakt en 
tevens worden aanbevelingen gedaan voor eventueel vervolgonderzoek. 
 
 5.1 Beantwoording empirische onderzoeksvragen 
 
1) In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het 
 reviewproces? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
Bij het opzetten van de reviewprocessen is men uitgegaan van de praktijk en zijn hierbij geen 
referentiekaders vanuit de literatuur gebruikt als richtlijnen. De reviewprocessen zijn op basis van 
praktijkinzichten opgezet.  In interview 9 ING Retail (zie bijlage 2) werd ook gekeken naar 
ervaringen van ING Investeringen. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
In de onderzochte literatuur is geen referentiekader gevonden op grond waarvan een reviewproces 
beschreven kan worden. 
 
Conclusie: 
Op grond van het praktijkonderzoek is het al of niet bestaan van een theoretisch referentiekader 
geen voorwaarde gebleken in de praktijk om het reviewproces op te zetten. 
 
 
2) Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
In de interviews 1 en 6 ING Investeringen (zie bijlage 2) wordt vermeld dat het reviewproces vrij 
vlot werd opgebouwd. In interview 9 ING Retail (zie bijlage 2) werd ook gekeken naar ervaringen 
van ING Investeringen en ging het opzetten wat minder vlot vanwege de afstemmingen met de 
diverse stakeholders. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
In de onderzochte literatuur wordt hiervan geen vermelding gemaakt. 
 
Conclusie: 
Uitgaande van de ervaringen van enkele ondervraagden was het blijkbaar geen probleem om het 
reviewproces vrij vlot op te zetten. 
 
 
3) Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
Uit de interviews ING Investeringen en ING Retail (zie bijlage 2) blijkt dat over het algemeen het 
reviewproces succesvol in de praktijk toegepast wordt. Stakeholders worden door het proces 
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“gedwongen” de nodige controles te doen waardoor zo min mogelijk fouten gemaakt worden. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
In de onderzochte literatuur wordt hiervan geen vermelding gemaakt. 
 
Conclusie: 
Succesvolle toepassing van het reviewproces komt mede door het besef dat het gebruik effectief is 
(minder fouten, minder risico, minder kans op ontevreden klanten). 
 
 
4) Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt 
review  van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
De kwaliteitsbenadering in beide casussen bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het 
bedrijfsproces waarin de review van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van de 
procesreview. Bij ING Investeringen is dit het PUP-proces en bij ING Retail het PAP-proces. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
Er is geen eenduidige werkwijze om de kwaliteit van het prestatiemeetsysteem te reviewen. Er 
worden slechts indicaties gegeven waarop gelet moet worden bij het reviewen c.q. aanpassen van 
het prestatiemeetsysteem. 
Conclusie: 
In de casussen wordt een reviewproces beschreven dat gestandariseerd is en sterk overeenkomt met 
het referentiekader zoals beschreven in hoofdstuk 3. 
 
 
5) Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
 toegepast? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
In beide casussen is het bedrijfsproces voortdurend onderhevig aan veranderingen. Als het proces en 
het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het prestatiemeetsysteem onjuiste metingen 
weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
In de literatuur is hier niets over bekend. 
 
Conclusie: 
Het reviewen is een noodzakelijke activiteit in de bedrijfsvoering om het risico op incorrecte 
processen en/of prestatiemeting zo klein mogelijk te maken. 
 
 
6) Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het 
proces opgezet? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
Aangezien elke verbetering mogelijk risico's met zich meebrengt voor het bedrijf en/of klanten, 
vindt er een reviewproces plaats alvorens de aanpassingen in het bedrijfsproces geïmplementeerd 
worden. De borging van elke wijziging zowel voor het proces als voor de prestatie-indicatoren zal 
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via de Process Update Process of Product Approval Process moeten gaan om 
 zie Process Update Process: kwaliteit van de processen hoog te houden 
 zie Product Approval Process: zo min mogelijk risico te lopen 
Daarom zal altijd een groep stakeholders hun goedkeuring moeten geven. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
In de literatuur worden veranderingen genoemd die tot review kunnen leiden. De redenen om een 
reviewproces op te zetten en/of in stand te houden, worden niet genoemd. 
 
Conclusie: 
In de casussen is het reviewen een noodzakelijke activiteit in de bedrijfsvoering om het risico op 
incorrecte processen en/of prestatiemeting zo klein mogelijk te maken. 
 
 
7) Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
Het conceptueel referentiekader van een reviewproces zoals die in de onderzoeksaanpak van het 
praktijkonderzoek beschreven is, wordt in de casussen teruggevonden maar dan gericht vanuit het 
bedrijfproces. De stappen worden nogmaals doorlopen. 
1) Planning. 
a) Nagaan van de behoefte aan de review. 
b) Voorbereiden van het reviewvoorstel. 
c) Ontwikkelen van een reviewprocedure. 
 In de planningsfase vindt de onderzoeker alleen het ontwikkelen van de reviewprocedure 
niet terug omdat deze reeds gestandariseerd is. 
2) Uitvoering. 
a) Bepalen van de relevante prestatie-indicatoren. 
b) Bepalen van de kwaliteit van de prestatie-indicatoren. 
c) Aanpassing, toevoeging en/of verwijdering van prestatie-indicatoren. 
 In de uitvoeringsfase vinden de kwaliteitscontroles meer op het proces en eventueel de 
bijbehorende prestatie-indicatoren plaats. 
3) Communicatie en evaluatie. 
 De communicatie en evaluatie met de stakeholders vindt de onderzoeker ook in de casussen 
terug. 
4) Implementatie. 
 Het borgen van de aanpassingen vindt de onderzoeker ook in de casussen terug. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
Genoemde stappen worden wel vermeld maar worden niet verder diepgaand beschreven. 
 
Conclusie: 
De casussen vermelden een sterke overeenkomst met de beschreven stappen van het conceptuele 
referentiekader van het prestatiemeetsysteem en geven aan dat er in de praktijk uitgebreid over 
nagedacht is om tot een sluitend reviewproces te komen. 
 
 
8) Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de 
 periodieke review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
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Resultaat van het praktijkonderzoek: 
In beide casussen is het reviewproces structureel vastgelegd en kent elk een bepaald stappenplan om 
ervoor te zorgen dat de aanpassingen correct verwerkt worden. 
Alle aanpassingen van processen en/of prestatie-indicatoren in beide casussen 
 Moeten bij de proceseigenaar kenbaar gemaakt worden. 
 Moeten door de proceseigenaar in gang gezet worden. 
 Doorlopen een proces volgens een bepaald schema en volgens bepaalde fasen. 
 Worden gecommuniceerd naar de desbetreffende stakeholders. 
 Dienen door een vaste groep stakeholders gereviewd en goedgekeurd te worden. 
 Worden vastgelegd in een standaardtool voor procesbeschrijvingen. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
Dit is vanuit de literatuur niet bekend. 
 
Conclusie: 
In de casussen vindt de onderzoeker sterk verwante overeenkomsten terug met de beschreven 
stappen van het conceptuele referentiekader van het prestatiemeetsysteem. Dit is een gevolg van het 
belang in de praktijk om het risico op incorrecte processen en/of prestatiemeting zo klein mogelijk 
te maken. 
 
 
9) In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol 
 bij de review? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
De stakeholders zijn primair verantwoordelijk voor het inbrengen van de beoordelingscriteria waar 
een proces op wordt beoordeeld. Voor de wijziging van een proces en/of prestatiemeetsysteem 
stellen zij inhoudelijk vast of de aanpassing voldoet aan de interne en externe verplichtingen binnen 
het gebied waarvoor de stakeholder verantwoordelijk is. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
In recente benaderingen worden de prestatie-indicatoren meer ontwikkeld en aangepast naar de 
eisen en verwachtingen van de stakeholders (Kueng & Krahn, 1999; Kennerly & Neely, 2000; 
Tangen, 2004)  
 
Conclusie: 
Zowel de casussen als literatuur onderkennen het belang van de eisen en verwachtingen van de 
stakeholders bij de review. 
 
 
10) Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet 
 worden? 
 
Resultaat van het praktijkonderzoek: 
Er worden verschillende triggers genoemd die een wijziging van het proces en/of prestatie-
indicatoren kunnen veroorzaken. Deze komen vaak voort uit veranderingen in wet- en regelgeving 
en audits. 
 
Resultaat van de onderzochte literatuur: 
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Er worden triggers (veranderende omgeving, andere doelstellingen, meer stakeholders) genoemd 
die mogelijk aanleiding zijn voor de review van het procesprestatiemeetsysteem. 
 
Conclusie: 
In een dynamische omgeving zoals bij de ING zijn de meeste triggers al bekend die aanleiding 
kunnen geven voor herziening van het proces en het daaraan gekoppelde prestatiemeetsysteem. 
 
 5.2 Eindconclusie en aanbevelingen 
In het vorige hoofdstuk zijn per aspect de verschillen en overeenkomsten tussen de uitkomsten van 
de literatuurstudie en het praktijkonderzoek besproken. De algemene conclusie die hieruit getrokken 
kan worden is dat de theorie inhoudelijk weinig over de kwaliteitsborging van het prestatie-
meetsysteem kan vertellen terwijl de praktijk de kwaliteitsborging van het prestatiemeetsysteem wel 
goed kan beschrijven weliswaar als onderdeel van de kwaliteitsborging van het proces. De praktijk 
heeft meer inzicht c.q. kennis verschaft over de kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus 
voorziet, en op welke manier review van het prestatiemeetsysteem van het bedrijfsproces wordt 
toegepast. De stappen die in de onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek beschreven zijn 
waarvan de onderzoeker vermoedt dat die doorlopen zouden worden om het prestatiemeetsysteem 
te reviewen, worden in beide casussen min of meer teruggevonden maar dan in de context van het 
reviewproces van het bedrijfsproces. 
 
Aangezien de review van het prestatiemeetsysteem in beide casussen onderdeel uitmaakt van het 
reviewproces van het bedrijfsproces kan hier dus niet gesproken worden van een conceptueel 
referentiekader van het  reviewproces van het prestatiemeetsysteem van het proces. Daarvoor is de 
review van het prestatiemeetsysteem “slechts” een onderdeel van de review van het bedrijfproces. 
Wel komen de fasen van het referentiekader nagenoeg overeen met die van de casussen. 
 
In beide casussen gaat het om continue procesverbetering die geactiveerd wordt door diverse 
triggers. Het prestatiemeetsysteem is nooit een los op zichzelf staand geheel maar onlosmakelijk 
verbonden met het desbetreffende bedrijfsproces. Deze verbondenheid heeft implicaties voor de 
review bij mogelijke aanpassingen van het proces en/of prestatie-indicatoren. Aanpassingen van 
prestatie-indicatoren staan daardoor vrijwel nooit op zichzelf maar worden vanuit proces-
wijzigingen meegenomen ter beoordeling omdat correcte prestatie-indicatoren in samenhang 
moeten zijn met een correct proces. Aangezien elke verbetering mogelijk risico's met zich 
meebrengt voor het bedrijf en/of klanten, vindt er een reviewproces plaats alvorens de aanpassingen 
in het bedrijfsproces geïmplementeerd worden. Stakeholders hebben daarbij een belangrijke rol en 
zowel de praktijk als de literatuur onderkennen het belang van de eisen en verwachtingen van de 
stakeholders bij de review. Ook vindt de onderzoeker in de literatuur inderdaad de sterke 
samenhang terug tussen proces(ontwerp), stakeholders en prestatiemeetsysteem: (Longo & Motta, 
2005) “In our view, a process design is good if it allows good performance on the whole range of 
performance measures. Further, the process design is sustainable if it allows good performance for 
the diverse actors who are involved in the process, who are regarded as process stakeholders.” De 
prestatie-indicatoren zijn immers afgeleiden van het proces. 
 
De kwaliteit van een review hangt samen met de betrouwbaarheid en validiteit van het 
reviewproces. Onder betrouwbaarheid wordt de correcte uitvoer verstaan van het reviewproces. 
Onder validiteit wordt de correctheid en de volledigheid verstaan van de aanpassing. Om een 
kwaliteitsvolle review te maken is het daarom van belang de werkwijze op voorhand nauwkeurig te 
beschrijven. De kwaliteit van een review wordt daarnaast bepaald door de expertise van de 
stakeholders in het overleg dat over de review wordt georganiseerd. Deze kwaliteitscriteria vindt de 
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onderzoeker ook terug in de beschreven casussen. 
 
Op grond van het praktijkonderzoek is het al of niet bestaan van een theoretisch referentiekader 
geen voorwaarde gebleken in de praktijk om het reviewproces op te zetten. 
Aangezien de reviewprocessen uit de casussen vanuit praktijkervaringen zijn opgebouwd en hierbij 
geen theorie maar naar eigen inzicht opgebouwd is, zou een verdere verdieping in werkwijze van 
reviewen niet nuttig zijn om in de praktijk meer ondersteuning te kunnen bieden. Met de uitkomst 
van dit onderzoek zouden niet meer diepgaande en verantwoorde onderzoeksvragen gesteld te 
hoeven worden die moeten aangeven op welke delen van het reviewproces verder onderzoek 
wenselijk zou zijn. 
Echter enige voorzichtigheid met de conclusies moet hierbij wel betracht worden aangezien slechts 
met twee casussen uit dezelfde bedrijfssector een vrij beknopt beeld gegeven wordt van het 
referentiekader. Casussen die onderling sterke gelijkenis met elkaar vertonen wat te verklaren is 
doordat ING Investeringen en ING Retail tot eenzelfde bedrijf behoren waarbij ING Retail voor de 
opbouw van hun reviewproces heeft gekeken naar de ervaringen bij ING Investeringen. Hier werd 
dus het gebruik van de praktijkinzichten van een ander bedrijfsonderdeel goed toegepast! 
Bovendien waren de meeste ondervraagden niet betrokken geweest bij het opzetten van het 
reviewproces. 
Om toch meer inzicht te krijgen of richtlijnen uit de literatuur een rol spelen bij het opzetten van het 
reviewproces kan men casussen evalueren waarvan het opzetten van het reviewproces minder dan 
een jaar geleden gedaan is en waarbij de meeste ondervraagden ook betrokken zijn geweest bij het 
opzetten van het reviewproces. 
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 7. Bijlagen 
 Bijlage 1: Kwaliteitsbenaderingen prestatiemeting 
Maskell (1989) beschrijft de volgende zeven principes voor het ontwerpen van een 
prestatiemeetsysteem: 
(1) “The measures should be directly related to the firm's manufacturing strategy. 
(2) Non-financial measures should be adopted. 
(3) It should be recognised that measures vary between locations; one measure is not suitable for 
all departments or sites. 
(4) It should be acknowledged that measures change as circumstances do. 
(5) The measures should be simple and easy to use. 
(6) The measures should provide fast feedback. 
(7) The measures should be designed so that they stimulate continuous improvement rather than 
simply monitor. ” 
 
In deze principes wordt wel duidelijk gemaakt dat de prestatie-indicatoren mee moeten veranderen 
als de omgeving verandert (principe 4) maar de vraag hoe de prestatie-indicatoren aangepast 
moeten worden en welke triggers hierbij een rol spelen wordt niet beantwoord. 
 
Wisner & Fawcett (1991) beschrijven de volgende negen stappen voor het ontwerpen van een 
prestatiemeetsysteem: 
(1) “Clearly define the firm's mission statement.  
(2) Identify the firm's strategic objectives using the mission statement as a guide (profitability, 
market share, quality, cost, flexibility, dependability, and innovation).  
(3) Develop an understanding of each functional area's role in achieving the various strategic 
objectives.  
(4) For each functional area, develop global performance measures capable of defining the firm's 
overall competitive position to top management.  
(5) Communicate strategic objectives and performance goals to lower levels in the organization. 
Establish more specific performance criteria at each level.  
(6) Assure consistency with strategic objectives among the performance criteria used at each level.  
(7) Assure the compatibility of performance measures used in all functional areas.  
(8) Use the performance measurement system to identify competition, locate problem areas, assist 
the firm in updating strategic objectives and making tactical decisions to achieve these objectives, 
and supply feedback after the decisions are implemented.  
(9) Periodically reevaluate the appropriateness of the established performance measurement system 
in view of the current competitive environment. ” 
 
In het stappenplan wordt wel aangegeven (stap 9) dat de correctheid van het prestatie-meetsysteem 
periodiek geevalueerd moet worden gezien de concurrerende omgeving maar nadere uitwerking 
hiervan ontbreekt. 
 
Kaplan & Norton (1993) pleiten voor een periodieke review als de Balanced Scorecard eenmaal 
ontworpen is maar geven geen nadere uitwerking hoe dit moet gebeuren. 
 
Lingle & Schiemann (1996) geven aan dat veranderingen in de concurrerende omgeving een 
periodiek reviewproces van het prestatiemeetsysteem rechtvaardigen. Hoe dit moet gebeuren wordt 
niet aangegeven. 
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Basili et al. (1994) ontwikkelden de "Goal Question Metric" (GQM) benadering waarin drie niveaus 
van belang zijn: 
1. “Conceptual level (GOAL) 
2. Operational level (QUESTION): Questions try to characterize the object of measurement 
(product, process, resource) with respect to a selected quality issue and to determine its quality from 
the selected viewpoint. 
3. Quantitative level (METRIC): A set of data is associated with every question in order to answer it 
in a quantitative way. ” 
 
Een GQM -model is hierarchisch van opbouw (zie figuur 2) waarin de diverse viewpoints van de 
stakeholders worden benoemd; dezelfde prestatie-indicator kan gebruikt worden om de 
verschillende vragen te beantwoorden bij dezelfde doelstelling. In dit model wordt rekening 
gehouden met de verschillende viewpoints van de stakeholders; ook deze kunnen veranderen in de 
tijd als de vragen en/of viewpoints wijzigen maar ook als de populatie van de stakeholders 
verandert. 
 
Figuur 2: Goal Question Metric model (Basili et al., 1994) 
 
Een voorbeeld hiervan is: 
Goal 
 
 
 
Doel 
Issue 
Object 
Viewpoint 
Verbeter 
de snelheid van 
de change request processing 
vanuit de viewpoint van de projectmanager 
Question 
 
Wat is de huidige snelheid van de change request processing? 
Metric 
 
Gemiddelde cyclustijd 
Standaard deviatie 
Question Wordt de prestatie verbeterd? 
Metric 
 
 
Huidige gemiddelde cyclustijd 
 x 100 
Baseline gemiddelde cyclustijd 
 
In dit model wordt rekening gehouden met de verschillende viewpoints van de stakeholders. 
Bovendien wordt ook naar het proces als mogelijk meetobject gekeken. Wat er moet gebeuren met 
de prestatie-indicatoren als de omgeving verandert wordt niet aangegeven. 
 
Offen & Jeffery (1997) ontwikkelden een framework genaamd the Model, Measure, Manage 
Paradigm (M3P, zie figuur 3), welke een uitbreiding is van de GQM-model (zie figuur 2). In dit 
model wordt de hierarchische link gelegd tussen het organisatieniveau en operationele niveau. Zij 
geven de volgende stappen aan om het framework in te vullen: 
  Pagina 46 van 92 
 
1. “Understand the business strategy. 
2. Identify business goals, substrategies, risks, and tactics that depend on successful software 
development, use, and support. 
3. Determine the critical success factors. 
4. Define specific software development goals, based on the first three steps. 
5. Pose questions. 
6. Identify and define measures. 
7. Set up the program: Generate detailed procedures and define reports for all stakeholders. 
8. Regularly review the program by revisiting the above seven steps. ” 
 
 
 
Figuur 3: M3P metamodel stakeholder hierarchie (Offen & Jeffery, 1997) 
De business-, proces- en projectprestatie-indicatoren zijn drie afzonderlijke GQM decomposities 
waarbij geaggegreerde data gebruikt wordt m.b.t. operationele tot strategische issues. 
 
De kracht van dit model is de onderkenning van de periodieke review van het prestatie-meetsysteem 
en het betrekken van de relevante stakeholders en de daaraan verbonden prestatie-indicatoren en 
informatie in een hierarchische opbouw. Hoe de periodieke review moet gebeuren wordt niet verder 
uitgewerkt. 
 
Brown (1996) laat in zijn "Macro Process Model of the Organisation" (zie figuur 4) het verband 
zien tussen de vijf fasen in een proces en de prestatie-indicatoren per fase. Deze fasen worden 
achtereenvolgens gedefinieerd als “Inputs, Processing System, Outputs, Outcomes and Goals”. Het 
model laat zien hoe de inputs de prestatie van het proces beïnvloedt en uiteindelijk de doelen van de 
organisatie. Brown stelt vast dat elke fase de driver is van de prestatie van de volgende fase. 
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Figuur 4: Macro Process Model of the Organisation (Brown, 1996) 
 
Brown geeft aan dat goede prestatieprestatie-indicatoren o.a. de volgende kenmerken hebben: 
 “Measures should be based on the needs of customers, shareholders, and other key 
stakeholders. 
 Measures should be changed, or at least adjusted, as the environment and your strategy 
change.” 
 
De prestatie-indicatoren worden op procesniveau weergegeven in relatie tot de omgeving, de 
prestatiemeting wordt gebaseerd op de behoeften van meerdere (relevante) stakeholders en de 
review van de prestatie-indicatoren is belangrijk als de omgeving en de strategie veranderen; echter 
op welke manier de review behoort te gebeuren, wordt niet verder uitgewerkt. 
  Pagina 48 van 92 
In Neely et al. (2000) wordt een proces beschreven (zie figuur 5) waarin onderkend wordt dat 
voortdurend onderhoud van het prestatiemeetsysteem ("ongoing management") van belang is. Het 
doel is dan dat overbodige prestatie-indicatoren worden verwijderd en nieuwe worden ingebracht 
indien van toepassing. 
 
Figuur 5: Ontwerpproces prestatiemeetsysteem (Neely et al., 2000) 
 
In het artikel wordt aangegeven dat de review van het prestatiemeetsysteem moet gebeuren a.d.h.v. 
een prestatiemeting-reviewcontroleformulier. Dit is in een procedure vastgelegd. 
 
 
Medori & Steeple (2000) hebben een framework (zie figuur 6) samengesteld waarin zowel het 
ontwerp als de periodieke review van het prestatiemeetsysteem voorkomen. 
 
 
Figuur 6: The Integrated Performance Measurement Framework (Medori & Steeple, 2000) 
 
In stage 4 wordt een auditstap gedaan van het prestatiemeetsysteem om te bepalen welke bestaande 
prestatie-indicatoren blijven bestaan en in stage 6 gaat het om het periodiek onderhoud van het 
prestatiemeetsysteem. In dit model wordt de review van de prestatie-indicatoren sterk benadrukt 
m.b.v. deze twee stappen. 
  Pagina 49 van 92 
In Kennerly & Neely (2000) wordt de Performance Prism (zie figuur 7) beschreven dat een 
framework is waarin de relatie van de organisatie beschreven staat met al haar stakeholders en deze 
relateert aan de strategie, processen en vaardigheden. 
 
 
 
Figuur 7: Performance Prism (Kennerly & Neely, 2000) 
 
De Performance Prism hanteert een centrale stakeholderview op de prestatiemeting om aan te geven 
dat het voldoen aan de stakeholdersrequirements een uitermate belangrijke rol speelt. Niet alleen 
aandeelhouders maar ook klanten, medewerkers en leveranciers zijn belangrijke stakeholders 
waaraan aandacht geschonken dient te worden. Ook de processen van het bedrijf spelen een 
belangrijke rol in het model. 
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Kueng & Krahn (1999) beschrijven een methode om een procesprestatiemeetsysteem (PPMS) 
samen te stellen: 
Step 1: “Identifying business process goals. 
Business processes and their activities have to make a contribution to the process goals. 
Therefore process goals (sometimes referred to as process objectives) have to clarify what is 
to be achieved for a business process to be competitive in the long term. In this first step, 
process goals are established through a collaboration between the various process 
participants, e.g. process manager, the process actors, the management of the enterprise, 
and the process customers (suppliers and buyers). As indicated in figure 3, potential process 
goals are ‘little working capital’, ‘high customer satisfaction’, or ‘good working 
atmosphere’. 
Step 2: Defining indicators for each process goal. 
Step 3: Broadening goals and indicators. 
Step 4: Ensuring acceptance. 
One of the crucial requirements for the effective use of a PPMS is the acceptance of the 
chosen indicators – by the managers as well as by the other process actors. Hence it is 
essential to ensure that process participants can express whether or not they consider the 
proposed goals and indicators to be useful. Based on this feedback (obtained through a 
questionnaire, face-to-face-communication, or group discussion) goals and indicators can 
be changed to meet the customer’s requirements more effectively. 
Step 5: Defining data sources and target values. 
Step 6: Judging technical feasibility and economic efficiency. 
Step 7: Implementing the PPMS. 
Step 8: Using the PPMS. 
Step 9: Improving business processes and modifying the indicators continuously. ” 
 
Zij geven meerdere groepen stakeholders aan die een bepaald aspect vertegenwoordigen: 
(1) financiële aspect (om bijv. de mate van tevredenheid van de investeerders te meten), 
(2) werknemeraspect (bijv. werkbelasting, werktevredenheid), 
(3) klantaspect, 
(4) maatschappelijk aspect (bijv. wat is de impact van het proces op de lokale economie), 
(5) innovatie-aspect (wat is de procesverbetering door de aanpassingen). 
Het procesprestatiemeetsysteem verspreidt de resultaten naar de procesactors. Zij kunnen de 
informatie gebruiken voor verbeteringen wat leidt tot een betere procesprestatie. 
 
In het stappenplan wordt wel aangegeven (stap 9) dat de aanpassing van de prestatie-indicatoren 
voortdurend moet plaatsvinden maar de vraag hoe dit moet gebeuren wordt niet beantwoord. 
 
 
Kueng et al. (2001) geven aan dat elk prestatiemeetsysteem periodiek herzien moet worden in de 
volgende situaties: 
 strategie verandert; 
 stakeholders hebben nieuwe requirements; 
 bestaande prestatie-indicatoren zijn niet (meer) bruikbaar; 
 nieuwe IT systemen zijn operationeel; 
 nieuwe IT mogelijkheden doen zich voor. 
 
De status van het prestatiemeetsysteem verandert van het "in gebruik zijn van het 
prestatiemeetsysteem" naar het "(her)ontwerpvan het prestatiemeetsysteem" (zie figuur 8) als één 
van bovenstaande situaties zich voordoet. Nadat het (her)ontwerp gedaan is kan vervolgens het 
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prestatiemeetsysteem (weer) in gebruik genomen worden. De frequentie van het (her)ontwerp en 
gebruik kan ver uiteen lopen, bijv. respectievelijk jaarlijks en wekelijks. De prestatie-indicatoren 
reflecteren de reflecteren de verwachtingen van de stakeholders. 
 
Figuur 8: Twee cycli gebruikt voor prestatiemeting (Kueng et al., 2001) 
 
Het model geeft invulling aan het reviewproces van het prestatiemeetsysteem. 
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Bititci et al. (2000) geven aan dat een dynamisch prestatiemeetsysteem het volgende moet hebben: 
 een extern monitorsysteem dat continu de veranderingen in de externe omgeving monitort; 
 een intern monitorsysteem dat continu de veranderingen in de interne omgeving monitort en 
signalen voor actie afgeeft als bepaalde grenzen bereikt zijn; 
 een reviewsysteem dat de de informatie van beide monitorsystemen gebruikt om 
doelstellingen en prioriteiten te bepalen; 
 een interne systeem om de herziene doelstellingen en prioriteiten toe te passen. 
De audit van het prestatiemeetsysteem moet antwoord geven op o.a. de volgende vragen: 
 gebruiken we de juiste prestatie-indicatoren? 
 geven de prestatie-indicatoren de requirements van de stakeholders weer? 
 worden de prestatie-indicatoren correct gestructureerd en op de juiste niveaus gebruikt? 
 gebruiken we het prestatiemeetsysteem op de juiste manier? 
 zijn de rapportages uit het prestatiemeetsysteem voor het management voldoende om de 
geschiktheid van de gebruikte prestatie-indicatoren, prioriteiten en targets te beoordelen? 
 
Met deze audit wordt het prestatiemeetsysteem getoetst of het voldoet aan de gestelde criteria 
waarbij de requirements van de stakeholders een belangrijk toetsingskader vormen. 
 
Bititci et al. (1997) geven in hun "geïntegreerd prestatiemeetsysteem" het belang van de stakeholder 
requirements aan waaraan de prestatie-indicatoren gekoppeld worden op ieder niveau van de 
organisatie. 
 
Bourne et al. (2000) geven aan dat er vier processen nodig zijn om het prestatiemeetsysteem te 
reviewen en aan te passen als de omgeving verandert: 
 het prestatiemeetsysteem moet een effectief mechanisme bevatten voor de review en de 
herziening van de streefwaarden; 
 het prestatiemeetsysteem moet een proces bevatten voor de ontwikkeling van de individuele 
prestatie-indicatoren als de prestatie en de omgeving veranderen; 
 het prestatiemeetsysteem moet een proces bevatten voor de periodieke review en herziening 
van de prestatie-indicatoren afhankelijk van de veranderingen in de concurrerende omgeving 
of strategie; 
 het prestatiemeetsysteem moet de strategische overwegingen toetsen. 
 
De processen zijn gebaseerd op reviewcomponenten van modellen van eerdere auteurs. Met deze 
processen wordt veel aandacht besteed aan de review van het prestatiemeetsysteem. 
 
 
Wettstein & Kueng (2002) zeggen met hun "Maturity Model for performance measurement 
systems" dat het belangrijkste doel van een gestructureerd reviewproces is om bedrijven te helpen 
voorbereid te zijn op elke wijziging nadat het prestatiemeetsysteem ontworpen en in gebruik 
genomen is; een "volwassen" prestatiemeetsysteem dekt de informatiebehoefte af van de interne en 
externe stakeholders en de prestatie-indicatoren weerspiegelen de belangen van de stakeholders. 
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Kennerley & Neely (2002) geven in hun model (zie figuur 9) aan wat de factoren zijn die de 
ontwikkeling van prestatiemeetsystemen beïnvloeden. Zij geven drie fasen aan waarmee het 
prestatiemeetsysteem effectief evolueert: 
1. reflectie op het bestaande prestatiemeetsysteem om te identificeren waar het niet meer van 
toepassing is en waar verbeteringen gemaakt moeten worden; 
2. aanpassing van het prestatiemeetsysteem zodat het past in de nieuwe situatie van het bedrijf; 
3. toepassing van het aangepaste prestatiemeetsysteem zodat het gebruikt kan worden om de 
prestatie van het bedrijf te beheersen. 
 
 
Figuur 9: Framework van factoren die de ontwikkeling van prestatiemeetsystemen beïnvloeden 
(Kennerly & Neely, 2002). 
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Bin Lai & zur Muehlen (2004) benadrukken de informatierequirements van de interne stakeholders 
van procesmonitorsystemen zoals ondernemingsmanagers, procesmanagers and procesdeelnemers. 
Zij stellen een framework (zie figuur 10) op van informatierequirements voor de beoordeling van 
het procesmonitorsysteem. Hierbij worden de gezichtspunten van de processtakeholders en hun 
informatiebehoefte bekeken om de verwachtingen m.b.t. het bedrijfsproces te verbeteren. 
 
 
Figuur 10: Informatierequirementsframework (Bin Lai & zur Muehlen, 2004) 
 
Enterprise managers zijn weliswaar niet betrokken bij de operationele uitvoering van het proces 
maar zijn wel geinteresseerd in bijv. processnelheid als mocht blijken dat een vermindering van 
deze snelheid van invloed is op het klantbehoud van de diverse klantgroepen. Het identificeren van 
de informatierequirements van de processtakeholders is een randvoorwaarde voor het ontwerp van 
effectieve procesmonitorsystemen. Stakeholders met verschillende rollen bekijken het proces vanuit 
verschillende gezichtspunten en hebben daarom verschillende informatie nodig voor hun 
besluitvorming. 
 
Het model geeft een ruime aandacht aan de processtakeholders en hun informatiebehoeften; wat er 
moet gebeuren met de prestatie-indicatoren (process metrics) als de informatierequirements 
veranderen wordt niet aangegeven. 
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In Longo & Motta (2005) wordt een model beschreven dat gericht is op de vertaling van de 
percepties van de stakeholders naar de prestatie-indicatoren van een proces (zie figuur 11). Het 
model beschouwt de verschillende stakeholders die betrokken zijn in het proces: management, 
klanten en uitvoerders. Zij zeggen dat het procesontwerp duurzaam is als het proces goed presteert 
voor de processtakeholders op alle prestatie-indicatoren. 
 
 
Figuur 11: Vertaling van de percepties van de stakeholders naar prestatie-indicatoren (Longo & 
Motta, 2005) 
 
Een voorbeeld van een model waarbij de views van de relevante stakeholders op procesniveau 
aangegeven worden. Wat er moet gebeuren met de prestatie-indicatoren als de omgeving verandert 
wordt niet aangegeven. 
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Najmi et al. (2005) hebben een model bedacht om het prestatiemeetsysteem gestructureerd te 
reviewen (zie figuur 12). Zij zeggen dat het belangrijkste doel van een gestructureerd review-proces 
is dat organisaties voorbereid zijn op wijzigingen van het prestatiemeetsysteem na het ontwerp en 
de implementatie van het systeem. 
 
 
 
Figuur 12: Prestatiemeetsysteem review framework (Najmi et al., 2005) 
 
Het model heeft een reviewcategorie "Business performance and PMS performance". Volgens 
Najmi et al. houdt dit in: business performance kan een impact hebben op het ontwerp en de 
implementatie van het prestatiemeetsysteem. Deze reviewcategorie beoordeelt de prestatie van het 
bedrijf m.b.t. het prestatiemeetsysteem en is verdeeld over drie niveaus gebaseerd op de 
reviewfrequentie: 
1. Voortdurend: dit gaat over de review van de operationele prestatie van het bedrijf en heeft een 
impact op de definitie van de operationele prestatie-indicatoren; 
2. Periodiek: dit gaat over de review van de strategische prestatie van het bedrijf door de 
strategische prestatie-indicatoren te reviewen en heeft een impact op de definitie van zowel de 
operationele prestatie-indicatoren als ook elke additionele procesanalyse die het bedrijf wil 
uitvoeren; 
3. Totaal: dit gaat over de review van de missie, visie en hoofddoelstellingen van het bedrijf  en 
heeft een impact op alle zaken van de bedrijfsrichting, processen en prestatie-indicatoren. 
 
Het model geeft een samenhang van de review van het prestatiemeetsysteem over het gehele 
bedrijf. 
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Tangen (2004) beschrijft een methode "the performance measurement progression map" om een 
prestatiemeetsysteem te reviewen (zie figuur 13). Het is gefocused op het verbeteren van het 
bestaande prestatiemeetsysteem. 
 
 
Figuur 13: The performance measurement progression map (Tangen, 2004) 
In stap 3 "Revision of the system" worden er twee strategieën gegeven voor de herziening van het 
prestatiemeetsysteem: 
 Class completion strategy; 
Deze strategie wordt gebruikt als aan sommige requirements in de "systeemklasse" (deze geeft de 
mate van progressie aan: hoe hoger hoe beter) nog niet naar tevredenheid voldaan zijn. Dit kan 
continue verbetering betekenen voor een langere periode met de focus op een bepaald requirement. 
 Class progress strategy. 
Deze strategie wordt gebruikt als aan alle requirements in de "systeemklasse" naar tevredenheid 
voldaan zijn en de organisatie voor een hogere "systeemklasse" gaat. 
 
In dit model worden ook de vervulling van de requirements van de stakeholders onderkend als 
requirements van het prestatiemeetsysteem: deze bevat prestatie-indicatoren gerelateerd aan de 
behoeften van alle mogelijke stakeholders. Het model geeft een uitgewerkt plan weer voor de 
review van het prestatiemeetsysteem waarbij de gradatie van minder naar beter van belang is. 
Tangen (2004) zegt tevens over de stakeholdersbenadering: “...Another more recently proposed 
approach is to distinguish between performance measures that are used to evaluate different 
stakeholders’ satisfaction. In other words, it is important that companies consider using 
performance measures that focus on all their stakeholders, not just their shareholders, 
including customers, employees, and suppliers as well as the society ... ”. 
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Bijlage 2: Verzamelde interviews 
 
 Interview 1 ING Investeringen 
Datum interview: 26 februari 2010 
Rol: rapporteur van de prestatie-indicatoren 
 
 
Vraag: 
> Kunt U iets over de organisatie vertellen en het prestatiemeetsysteem? 
Antwoord: 
De organisatie is een aparte divisie van ING en investeert geld in allerlei fondsen wereldwijd. De 
procesketen van de organisatie bestaat uit een aantal hoofdbedrijfsprocessen zoals Marketing & 
Sales, Client Servicing, Investment Process, Trading, Settlements, Asset Servicing, Reporting & 
Accounting. Deze kunnen elk weer onderverdeeld worden in een aantal bedrijfsprocessen. 
Elk bedrijfsproces wordt gemeten m.b.v. de prestatie-indicatoren Key Performance Indicators (KPI) 
en Key Risk Indicators (KRI). Een KPI meet de prestatie van het proces. Een KRI meet niet zozeer 
de prestatie van het proces maar geeft de mate van risico weer bijv. hoe vaak was het systeem 
uitgevallen afgelopen periode. Er wordt periodiek gerapporteerd over het proces m.b.v. de prestatie-
indicatoren aan de proceseigenaar, de afdeling Operational Risk Management en de directie. De 
prestatie-indicatoren worden apart beheerd door de afdeling Management Reporting. 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De kwaliteitsbenadering bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het bedrijfsproces waarin 
de review van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van de procesreview. Het proces is 
voortdurend onderhevig aan veranderingen. Om het proces inclusief de prestatie-indicatoren actueel 
te houden is de Process Update Process geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Als het proces en het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het prestatiemeetsysteem 
onjuiste metingen weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Veranderingen mogen alleen gecontroleerd doorgevoerd worden. Veranderingen kunnen zowel in 
procesbeschrijvingen als in prestatie-indicatoren, werkinstructies, service-overeenkomsten en 
procedures plaatsvinden, dus in onderlinge samenhang onderzocht te worden. Er is een vaste groep 
stakeholders die elk hun specifieke verantwoordelijkheden kent t.a.v. het reviewproces. 
Het procesmodel consistent houden is de verantwoordelijkheid van de proceseigenaar en DPE 
(Departementale Proces Expert). De implementatie van de verandering wordt uitgevoerd door of het 
procesteam of de DPE afhankelijk van de complexiteit van de verandering. De proceseigenaar en 
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DPE bewaken de consistentie van het operationele proces en het procesmodel en betrekt Control & 
Process Improvement ingeval van een complexe aanpassing, een ontwerp van een nieuw proces of 
review van uitgevoerde veranderingen. Procedures en gedetailleerde werkinstructies van elke 
afdeling die betrokken is bij het proces worden door de desbetreffende afdeling onderhouden en 
bijgewerkt. Geen veranderingen in het proces kunnen gemaakt worden zonder toestemming van de 
proceseigenaar. 
Twee keer per jaar verifiëert de proceseigenaar of het proces is conform werkelijkheid. Onder 
aansturing van Control & Process Improvement wordt een controle gedaan van het proces. Bij deze 
controle kan blijken dat het proces aanpassingen behoeft en mogelijk ook een aanpassing van de 
prestatie-indicatoren nodig is. Hierbij wordt uitgegaan van de huidige situatie en gekeken wordt 
naar de toekomstige behoeften c.q. doelstellingen. Voor de periodieke procescontrole wordt iemand 
aangesteld als DPE die het proces moet onderhouden c.q. verbeteren. In sommige gevallen neemt 
de proceseigenaar de rol van DPE op zich. De DPE bereidt de update voor in overleg met de 
proceseigenaar. Ondersteuning van Control & Process Improvement bestaat uit procesanalyse en 
procesverbeteringsprojecten, ontwerp van nieuwe processen, hulp bij het werken met ARIS en 
faciliteren bij de halfjaarlijkse signoff van het proces. De proceseigenaar heeft de 
eindverantwoordelijkheid van de goede staat van het proces en de alignment tussen de beschrijving 
en de uitvoering. Hij bevestigt deze alignment gedurende de halfjaarlijkse signoff van het proces. 
De proceseigenaar besluit of veranderingen van het proces nodig zijn, rekening houdend met de 
input van de DPE of andere afdelingen zoals Operational Risk Management, Compliance en Legal. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1) Planning 
Als een verandering van toepassing is dan wordt een verzoek naar de proceseigenaar verstuurd. Dit 
kan betekenen dat het proces en/of de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast. 
  
2) Uitvoering 
De uitvoering bestaat uit een impactanalyse op het proces en het voorstel voor de oplossing. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel om het proces en/of de prestatie-indicatoren aan te passen wordt naar een vaste groep 
reviewers toegestuurd. Indien de prestatie-indicatoren worden aangepast dienen de afdelingen 
Operational Risk Management (alleen voor de KRI's), Compliance, Legal en de proceseigenaar 
deze aanpassingen te reviewen. 
Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het  desbetreffende 
directielid worden goedgekeurd. Deze controleert nog een keer de aanpassingen en de 
goedkeuringen van de reviewers en geeft vervolgens zijn goedkeuring. 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. Management 
Reporting heeft een sheet met alle prestatie-indicatoren en past deze sheet aan n.a.v. het 
goedgekeurde voorstel. 
 
Vraag: 
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>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
De Process Update Process is een verzameling van afspraken voor de initiatie, uitvoering, 
verificatie en publicatie van een verandering binnen een proces. 
Dit proces moet bewerkstelligen dat: 
 De procesverandering bekend is bij de proceseigenaar. 
 De relevante stakeholders betrokken zijn. 
 De veranderingen conform de procestool ARIS modelleringsstandaard zijn. 
 Het nieuwe proces gepubliceerd wordt op het intranet. 
 Het nieuwe proces gecommuniceerd wordt naar alle relevante stakeholders. 
De Process Update Process zorgt in de meeste gevallen voor aanpassingen in het proces en voor een 
klein deel betreft het ook aanpassingen van de prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Bij het opzetten van het reviewproces heeft men geen gebruik gemaakt van de theorie. Het proces is 
eerder op basis van praktische ervaringen gebaseerd, een aantal keren met verschillende 
stakeholders afgestemd en vervolgens geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
Het opbouwen van het reviewproces ging vrij snel. Bij het gebruik ervan werd wel nog gekeken of 
het proces aanpassingen behoefte, bijvoorbeeld door het toevoegen van nieuwe stakeholders. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Het reviewproces wordt al jaren over het algemeen succesvol toegepast. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de Management Committee; 
7. de proceseigenaar; 
8. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Legal 
Voor toetsing op welke wijze het proces moet voldoen aan relevante wet- en regelgeving. 
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Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s door de business, met als 
gevolg het verkleinen of voorkomen van reputatie- of financiële schade dan wel van juridische, 
civielrechtelijke dan wel door een toezichthouder opgelegde sancties. 
 
Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen, 
systemen, mensen en evt. externe gebeurtenissen. 
 
Control & Process Improvement 
Voor controle of de procesbeschrijvingen inclusief koppelingen naar wet- en regelgeving adequaat 
zijn aangepast en/of opgesteld. 
 
Management Reporting 
Voor rapportage van de prestatie-indicatoren over de bedrijfsprocessen binnen de organisatie; de 
gegevens komen van de proceseigenaar, worden door de ondervraagde bewerkt tot prestatie-
indicatoren en vervolgens doorgestuurd naar de proceseigenaar en Management Committee. En 
voor advies aan de Departement Proces Expert bij de Process Update Process over een nieuw of 
gewijzigd voorstel van prestatie-indicatoren. 
 
Management Committee 
Dit zijn de directieleden. 
 
Proceseigenaar 
Elk proces heeft een proceseigenaar, die verantwoordelijk is voor het proces. 
 
Departementale Proces Expert (DPE) 
De DPE is een proces- en afdelingskundige en helpt de proceseigenaar m.b.t. operationele issues 
voor procesveranderingen. De DPE en de proceseigenaar werken nauw samen aan de 
procesverbetering. 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 een audit van een interne controleur (Corporate Audit Services) of een externe controleur 
(AFM, DNB, Ernst & Young); 
 herziening van de prestatie-indicatoren; 
 wet- en regelgevingaanpassingen. 
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 Interview 2 ING Investeringen 
Datum interview: 5 maart 2010 
Rol: beheerder van het prestatiemeetsysteem 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De kwaliteitsbenadering bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het bedrijfsproces waarin 
de review van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van de procesreview. Het proces is 
voortdurend onderhevig aan veranderingen. Om het proces inclusief de prestatie-indicatoren actueel 
te houden is de Process Update Process geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Als het proces en het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het prestatiemeetsysteem 
onjuiste metingen weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Belangrijke uitgangspunten zijn: 
 Veranderingen kunnen zowel in procesbeschrijvingen als in prestatie-indicatoren, 
werkinstructies, service-overeenkomsten en procedures plaatsvinden, dus in onderlinge 
samenhang onderzocht te worden. 
 Er is een vaste groep stakeholders die elk hun specifieke verantwoordelijkheden kent t.a.v. 
het reviewproces. Voor de wijziging van een proces stellen de stakeholders inhoudelijk vast 
of het proces voldoet aan de regels die binnen de verantwoordelijkheid van de 
desbettreffende stakeholder valt. Alle procesveranderingen worden geïmplementeerd 
volgens de eisen van Process Update Process. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1) Planning 
Als een verandering van het proces nodig is dan wordt de proceseigenaar ingeschakeld. 
 
2) Uitvoering 
Dan wordt een analyse op het proces gedaan en een voorstel voor aanpassing gemaakt. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel voor de aanpassing wordt naar een vaste groep reviewers toegestuurd. 
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Indien de prestatie-indicatoren worden aangepast zijn de reviewers: 
1. Operational Risk Management (alleen voor de KRI's); 
2. Compliance; 
3. Legal; 
4. de proceseigenaar. 
 
De reviewers controleren de aanpassingen en indien een reviewer het er niet mee eens is zal deze 
het terugkoppelen aan de DPE. Deze zal opnieuw een voorstel gaan doen en deze opnieuw naar de 
reviewers toesturen. 
Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het  desbetreffende 
directielid worden goedgekeurd. Deze controleert nog een keer de aanpassingen en de 
goedkeuringen van de reviewers en geeft vervolgens zijn goedkeuring. De proceseigenaar zorgt 
voor afstemming met het directielid. Een directielid kan door één of meerdere proceseigenaren van 
de resultaten voorzien worden. Binnen de set van prestatie-indicatoren die aan het directielid 
gerapporteerd wordt kunnen conflicten tussen prestatie-indicatoren beslecht worden echter tussen 
prestatie-indicatoren van verschillende directie-leden niet omdat er geen end-to-end proceseigenaar 
is die voor het geheel c.q. de procesketen verantwoordelijk is. 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. Management 
Reporting heeft een sheet met alle prestatie-indicatoren en past deze sheet aan n.a.v. het 
goedgekeurde voorstel. Ingeval van procesveranderingen kunnen de aanpassingen in zowel 
procesbeschrijvingen als werkinstructies, service-overeenkomsten en procedures geborgd worden. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
Deze vastlegging wordt in de Process Update Process gemaakt. Hiermee worden afspraken gemaakt 
voor aanpassingen in het proces en ook voor aanpassingen van de prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Niet bekend, het proces is ongeveer vijf jaar geleden opgezet. De ondervraagde was hier zelf niet bij 
betrokken geweest. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
Niet bekend, zie vorig antwoord. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Het reviewproces wordt tot nu toe op de juiste manier en volgens verwachting toegepast. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
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review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de Management Committee; 
7. de proceseigenaar; 
8. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 de periodieke procescontrole; 
 herziening van de prestatie-indicatoren; 
 nieuwe of aangepaste service-overeenkomsten; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten. 
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 Interview 3 ING Investeringen 
Datum interview: 16 maart 2010 
Rol: proceseigenaar Investment 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De kwaliteitsbenadering bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het bedrijfsproces waarin 
de review van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van de procesreview. Het proces is 
voortdurend onderhevig aan veranderingen. Om het proces inclusief de prestatie-indicatoren actueel 
te houden is de Process Update Process geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Als het proces en het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het prestatiemeetsysteem 
onjuiste metingen weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Belangrijke uitgangspunten zijn dat veranderingen alleen gecontroleerd doorgevoerd worden en dat 
een vaste groep stakeholders hun specifieke verantwoordelijkheden kent t.a.v. het reviewproces. 
Alle procesveranderingen worden gedaan volgens de eisen van Process Update Process. 
Geen veranderingen in het proces kunnen gemaakt worden zonder toestemming van de 
proceseigenaar. 
Een aantal keren per jaar controleert de proceseigenaar of het proces is conform werkelijkheid. De 
proceseigenaar heeft de eindverantwoordelijkheid van de correcte werking van het proces. De bron 
voor de metingen kan ook herzien worden vanwege onjuiste uitkomsten waardoor het proces en/of 
indicatoren hierop aangepast worden. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1) Planning 
Als een verandering van toepassing is dan wordt een verzoek naar de proceseigenaar verstuurd.  
 
2) Uitvoering 
De verandering wordt geanalyseerd en vervolgens wordt een oplossing beschreven. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel om het proces en/of de prestatie-indicatoren aan te passen wordt naar de  vaste groep 
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stakeholders  toegestuurd, die de aanpassingen controleren en eventueel terugkoppelen aan de DPE.  
Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het  desbetreffende 
directielid worden goedgekeurd. Deze controleert nog een keer de aanpassingen en de 
goedkeuringen van de reviewers en geeft vervolgens zijn goedkeuring. De proceseigenaar zorgt 
voor afstemming met het directielid. De indicatoren die naar de directie gaan, ziet de proceseigenaar 
nauwelijks. 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
De Process Update Process is een verzameling van afspraken om de verandering binnen een proces 
correct door te voeren. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
De ondervraagde kon hierop geen antwoord geven. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
De ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Voor zover bekend wordt het reviewproces over het algemeen succesvol toegepast. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de Management Committee; 
7. de proceseigenaar; 
8. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Legal 
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Voor toetsing op welke wijze het proces moet voldoen aan relevante wet- en regelgeving. 
 
Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s door de business, met als 
gevolg het verkleinen of voorkomen van reputatie- of financiële schade dan wel van juridische, 
civielrechtelijke dan wel door een toezichthouder opgelegde sancties. 
 
Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen, 
systemen, mensen en evt. externe gebeurtenissen. Tevens wordt de SOx relevantie beoordeeld 
(waarmee met name gekeken wordt of er procesbeschrijvingen gemaakt/aangepast moeten worden 
danwel keycontroles gedefiniëerd/aangepast moeten worden). 
 
Control & Process Improvement 
Voor controle of de procesbeschrijvingen inclusief koppelingen naar wet- en regelgeving adequaat 
zijn aangepast en/of opgesteld. 
 
Management Reporting 
Voor rapportage van de prestatie-indicatoren over de bedrijfsprocessen binnen de organisatie; de 
gegevens komen van de proceseigenaar, worden door de ondervraagde bewerkt tot prestatie-
indicatoren en vervolgens doorgestuurd naar de proceseigenaar en Management Committee. En 
voor advies aan de Departement Proces Expert bij de Process Update Process over een nieuw of 
gewijzigd voorstel van prestatie-indicatoren. 
 
Management Committee 
Dit zijn de directieleden. 
 
Proceseigenaar 
Elk proces heeft een proceseigenaar, die verantwoordelijk is voor het proces. Een proces kan 
volledig binnen één afdeling uitgevoerd worden of over meerdere afdelingen. Als een proces over 
meerdere afdelingen gaat zal de proceseigenaar daarin een bemiddelende rol vervullen als het gaat 
om mogelijke conflicten tussen afdelingen over het proces en/of de prestatiemeting. Sommige 
processen sturen direct een of meerdere andere processen aan. Voor zulke processen is end-to-end 
eigenaarschap van toepassing. De proceseigenaar van het proces die andere processen aanstuurt, is 
de end-to-end proceseigenaar van deze procesketen. De proceseigenaren zijn veelal 
afdelingsmanagers die verantwoordelijk zijn voor het proces. Proceseigenaarschap is in de 
organisatie ingebracht om beter grip te houden op de operationele resultaten. 
De proceseigenaar is verantwoordelijk voor 
 de coordinatie van het proces; 
 het beheer van het proces; 
 de autorisatie om veranderingen in het proces door te voeren; 
 dat collega's volgens de procesbeschrijvingen werken; 
 de correcte implementatie en meting van de key controls; 
 de procesresultaten, gemeten m.b.v. prestatie-indicatoren; 
 het proces en deze te onderhouden en/of te verbeteren. 
 
Departementale Proces Expert (DPE) 
De DPE is een medewerker van een bepaalde afdeling (departement) waar het proces gebruikt 
wordt. De DPE is een proces- en afdelingskundige en helpt de proceseigenaar m.b.t. operationele 
issues voor procesveranderingen. De DPE is de rechterhand van de proceseigenaar en de persoon 
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die het proces in ARIS onderhoudt. ARIS is de naam van de applicatie waarin alle bedrijfsprocessen 
zijn opgenomen inclusief de risico's en controls en relevante wet- en regelgeving. Op basis van de 
inhoud van de applicatie worden door Operational Risk Management en externe auditors 
geverifiëerd of realiteit en praktijk overeenkomen. De DPE heeft naast zijn operationele 
werkzaamheden ook de rol van facilitator binnen het aanpassingsproces. De DPE en de 
proceseigenaar werken nauw samen aan de procesverbetering. 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 de periodieke procescontrole; 
 een audit van een interne controleur (Corporate Audit Services) of een externe controleur 
(AFM, DNB, Ernst & Young); 
 incidenten; 
 nieuwe of aangepaste service-overeenkomsten; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten. 
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 Interview 4 ING Investeringen 
Datum interview: 19 maart 2010 
Rol: operational risk officer Investment 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De kwaliteitsbenadering bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het bedrijfsproces: de  
Process Update Process. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Als het prestatiemeetsysteem niet correct is dan kan het prestatiemeetsysteem onjuiste metingen 
weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing van het bedrijfsproces. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Veranderingen van het proces en/of prestatiemeetsysteem mogen alleen doorgevoerd worden als een 
vaste groep stakeholders deze gereviewed hebben. De stakeholders hebben het overzicht en de 
verantwoordelijkheid voor kwaliteitscontrole van de processen van de totale procesketen vanuit hun 
eigen expertise. De stakeholders zijn primair verantwoordelijk voor het inbrengen van de 
beoordelingscriteria waar een proces op wordt beoordeeld. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1) Planning 
Een verzoek tot aanpassing van het proces en/of prestatie-indicatoren wordt naar de proceseigenaar 
verstuurd. 
 
2) Uitvoering 
In de uitvoering wordt een analyse op het proces uitgevoerd en wordt de oplossing van de 
aanpassing bedacht. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel om het proces en/of de prestatie-indicatoren aan te passen wordt naar een vaste groep 
reviewers toegestuurd. De reviewers controleren de aanpassingen en indien een reviewer het er niet 
mee eens is zal deze het terugkoppelen aan de DPE. Deze zal opnieuw een voorstel gaan doen en 
deze opnieuw naar de reviewers toesturen. Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast 
dan moeten deze door het desbetreffende directielid worden goedgekeurd. Deze controleert nog een 
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keer de aanpassingen en de goedkeuringen van de reviewers en geeft vervolgens zijn goedkeuring. 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
Hiervoor is de Process Update Process bedacht waarin de afspraken voor de verandering binnen een 
proces zijn vastgelegd. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Niet bekend, de ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
De ondervraagde kon hierop geen antwoord geven omdat hij er zelf toen niet bij betrokken was 
geweest. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Het reviewproces wordt door iedereen belangrijk gevonden om te zorgen dat er zo min mogelijk 
risico gelopen wordt. Door hier zich zoveel mogelijk aan te houden wordt het succesvol toegepast. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de proceseigenaar; 
7. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
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 een audit van een interne controleur (Corporate Audit Services) of een externe controleur 
(AFM, DNB, Ernst & Young); 
 een nieuw project; 
 incidenten; 
 herziening van de prestatie-indicatoren; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten. 
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 Interview 5 ING Investeringen 
Datum interview: 25 maart 2010 
Rol: proceseigenaar 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De kwaliteitsbenadering bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het bedrijfsproces waarin 
de review van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van de procesreview. Het proces is 
voortdurend onderhevig aan veranderingen. Om het proces inclusief de prestatie-indicatoren actueel 
te houden is de Process Update Process geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Als het proces en het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het prestatiemeetsysteem 
onjuiste metingen weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Belangrijke uitgangspunten zijn: 
 Veranderingen mogen alleen gecontroleerd doorgevoerd worden. 
 Veranderingen kunnen zowel in procesbeschrijvingen als in prestatie-indicatoren, 
werkinstructies, service-overeenkomsten en procedures plaatsvinden, dus in onderlinge 
samenhang onderzocht te worden. 
 Er is een vaste groep stakeholders die elk hun specifieke verantwoordelijkheden kent t.a.v. 
het reviewproces. 
 
Veranderingen vallen altijd onder de verantwoordlijkheid van de proceseigenaar en dienen ook 
altijd bij hem bekend te zijn en/of te worden gemaakt. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1) Planning 
Als een verandering van toepassing is dan wordt een verzoek naar de proceseigenaar verstuurd.  
 
2) Uitvoering 
De uitvoering bestaat uit de volgende fasen: 
- Impactanalyse op het procesmodel. 
- Ontwerp en oplossing van de aanpassing. 
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- De aanpassingen worden voor review op het intranet geplaatst. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel om het proces en/of de prestatie-indicatoren aan te passen wordt naar een vaste groep 
reviewers toegestuurd. Voordat het naar de reviewers gaat kan de DPE advies vragen aan 
Management Reporting, Control & Process Improvement of andere afdelingen. 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
De Process Update Process is een verzameling van afspraken voor de initiatie, uitvoering, 
verificatie en publicatie van een verandering binnen een proces. 
De Process Update Process zorgt in de meeste gevallen voor aanpassingen in het proces en voor een 
klein deel betreft het ook aanpassingen van de prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Niet bekend, de ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
De ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Af en toe worden controles niet altijd goed uitgevoerd maar omdat verschillende partijen ernaar 
kijken en de nodige controles doen zijn we toch blij dat dit reviewproces bestaat. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de Management Committee; 
7. de proceseigenaar; 
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8. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 periodieke procescontrole; 
 een audit; 
 een nieuw project; 
 incidenten; 
 aangepaste service-overeenkomsten. 
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 Interview 6 ING Investeringen 
Datum interview: 22 maart 2010 
Rol: procesconsultant 
 
 
Vraag: 
> Kunt U iets over de organisatie vertellen en het prestatiemeetsysteem? 
Antwoord: 
De organisatie is een aparte divisie van ING en investeert geld in allerlei fondsen wereldwijd. Elk 
bedrijfsproces wordt gemeten m.b.v. de prestatie-indicatoren Key Performance Indicators (KPI) en 
Key Risk Indicators (KRI). De prestatie-indicatoren worden apart beheerd door de afdeling 
Management Reporting. De prestatie-indicatoren zijn nooit een los op zichzelf staand geheel maar 
onlosmakelijk verbonden met het desbetreffende bedrijfsproces. Deze verbondenheid heeft 
implicaties voor de review bij mogelijke aanpassingen van het proces en/of prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De kwaliteitsbenadering bestaat uit een gestandariseerd reviewproces van het bedrijfsproces waarin 
de review van het prestatiemeetsysteem onderdeel uitmaakt van de procesreview. Het proces is 
voortdurend onderhevig aan veranderingen. Om het proces inclusief de prestatie-indicatoren actueel 
te houden is de Process Update Process geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Als het proces en het prestatiemeetsysteem niet consistent zijn dan kan het prestatiemeetsysteem 
onjuiste metingen weergeven en kan dit gevolgen hebben voor de besturing. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Veranderingen in het proces mogen alleen gecontroleerd doorgevoerd worden; deze kunnen zowel 
in procesbeschrijvingen als in prestatie-indicatoren plaatsvinden en er is een groep stakeholders die 
elk hun specifieke verantwoordelijkheden kent t.a.v. het reviewproces. Voor de wijziging van een 
proces en/of prestatiemeetsysteem stellen de desbetreffende stakeholders  inhoudelijk vast of het 
proces voldoet aan de eisen binnen het gebied waarvoor de stakeholder verantwoordelijk is. Alle 
procesveranderingen worden geïmplementeerd volgens de Process Update Process. De 
implementatie van de verandering wordt uitgevoerd door of het procesteam of de DPE afhankelijk 
van de complexiteit van de verandering. 
Twee keer per jaar verifiëert de proceseigenaar of het proces is conform werkelijkheid. Onder 
aansturing van Control & Process Improvement wordt een controle gedaan van het proces. Bij deze 
controle kan blijken dat het proces aanpassingen behoeft en mogelijk ook een aanpassing van de 
prestatie-indicatoren nodig is. De proceseigenaar heeft hierbij de (eind)verantwoordelijkheid dat het 
proces conform de gestelde eisen van de stakeholders werkt. 
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Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1) Planning 
Als een verandering van toepassing is dan wordt een verzoek naar de proceseigenaar verstuurd. Dit 
kan betekenen dat: 
 Het procesmodel moet worden aangepast. 
 De prestatie-indicatoren moeten worden aangepast. 
 Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het 
 desbetreffende directielid worden goedgekeurd. 
 De service-overeenkomsten moeten worden aangepast. 
 
2) Uitvoering 
De uitvoering bestaat uit de volgende fasen: 
- Impactanalyse op het procesmodel. 
- Besluit om de aanpassing door te voeren. 
- Ontwerp en oplossing van de aanpassing. 
- De aanpassingen worden voor review op het intranet geplaatst. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
Het voorstel om het proces en/of de prestatie-indicatoren aan te passen wordt naar een vaste groep 
reviewers toegestuurd. Voordat het naar de reviewers gaat kan de DPE advies vragen aan 
Management Reporting, Control & Process Improvement of andere afdelingen. 
 
Indien de prestatie-indicatoren worden aangepast zijn de reviewers: 
1. Operational Risk Management (alleen voor de KRI's); 
2. Compliance; 
3. Legal; 
4. de proceseigenaar. 
 
De reviewers controleren de aanpassingen en indien een reviewer het er niet mee eens is zal deze 
het terugkoppelen aan de DPE. Deze zal opnieuw een voorstel gaan doen en deze opnieuw naar de 
reviewers toesturen. 
Als de prestatie-indicatoren moeten worden aangepast dan moeten deze door het  desbetreffende 
directielid worden goedgekeurd. Deze controleert nog een keer de aanpassingen en de 
goedkeuringen van de reviewers en geeft vervolgens zijn goedkeuring. De proceseigenaar zorgt 
voor afstemming met het directielid. Een directielid kan door één of meerdere proceseigenaren van 
de resultaten voorzien worden. Binnen de set van prestatie-indicatoren die aan het directielid 
gerapporteerd wordt kunnen conflicten tussen prestatie-indicatoren beslecht worden echter tussen 
prestatie-indicatoren van verschillende directie-leden niet omdat er geen end-to-end proceseigenaar 
is die voor het geheel c.q. de procesketen verantwoordelijk is. 
 
4) Implementatie 
Ingeval van aanpassing van de prestatie-indicatoren gaat het goedgekeurde voorstel naar 
Management Reporting voor vastlegging van de aangepaste prestatie-indicatoren. Management 
Reporting heeft een sheet met alle prestatie-indicatoren en past deze sheet aan n.a.v. het 
goedgekeurde voorstel. Ingeval van procesveranderingen kunnen de aanpassingen in zowel 
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procesbeschrijvingen als werkinstructies, service-overeenkomsten en procedures geborgd worden. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
De Process Update Process zorgt voor goede afspraken die structureel zijn vastgelegd om een 
verandering binnen een proces door te voeren. De Process Update Process zorgt in de meeste 
gevallen voor aanpassingen in het proces en voor een klein deel betreft het ook aanpassingen van de 
prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Bij het opzetten van het reviewproces heeft men geen gebruik gemaakt van theorie. Het proces is 
eerder op basis van praktische ervaringen gebaseerd, met de verschillende stakeholders afgestemd 
en vervolgens geïmplementeerd. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
Het opbouwen van het reviewproces ging vrij snel. Bij het gebruik ervan werd wel nog gekeken of 
het proces aanpassingen behoefde, bijvoorbeeld andere stakeholders konden toegevoegd worden. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Het reviewproces wordt al jaren over het algemeen succesvol toegepast. Natuurlijk gaf het af en toe 
een vertraging om bepaalde dingen voor elkaar te krijgen maar dat vertaalde zich in de praktijk 
terug doordat achteraf zo min mogelijk correcties nodig waren omdat het proces correct was 
aangepast. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Legal; 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Operational Risk Management; 
4. de afdeling Control & Process Improvement; 
5. de afdeling Management Reporting; 
6. de Management Committee; 
7. de proceseigenaar; 
8. de Departementale Proces Expert (DPE). 
 
Legal 
Voor toetsing op welke wijze het proces moet voldoen aan relevante wet- en regelgeving. 
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Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s door de business, met als 
gevolg het verkleinen of voorkomen van reputatie- of financiële schade dan wel van juridische, 
civielrechtelijke dan wel door een toezichthouder opgelegde sancties. 
 
Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen, 
systemen, mensen en evt. externe gebeurtenissen. Tevens wordt de SOx relevantie beoordeeld 
(waarmee met name gekeken wordt of er procesbeschrijvingen gemaakt/aangepast moeten worden 
danwel keycontroles gedefiniëerd/aangepast moeten worden). 
 
Control & Process Improvement 
Voor controle of de procesbeschrijvingen inclusief koppelingen naar wet- en regelgeving adequaat 
zijn aangepast en/of opgesteld. 
 
Management Reporting 
Voor rapportage van de prestatie-indicatoren over de bedrijfsprocessen binnen de organisatie; de 
gegevens komen van de proceseigenaar, worden door de ondervraagde bewerkt tot prestatie-
indicatoren en vervolgens doorgestuurd naar de proceseigenaar en Management Committee. En 
voor advies aan de Departement Proces Expert bij de Process Update Process over een nieuw of 
gewijzigd voorstel van prestatie-indicatoren. 
 
Management Committee 
Dit zijn de directieleden. 
 
Proceseigenaar 
Elk proces heeft een proceseigenaar, die verantwoordelijk is voor het proces. 
 
Departementale Proces Expert (DPE) 
De DPE is een medewerker van een bepaalde afdeling (departement) waar het proces gebruikt 
wordt. De DPE is een proces- en afdelingskundige en helpt de proceseigenaar m.b.t. operationele 
issues voor procesveranderingen. 
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 Interview 7 ING Retail 
Datum interview: 29 maart 2010 ING Retail 
Rol: procesconsultant 
 
 
Vraag: 
> Kunt U iets over de organisatie vertellen en het prestatiemeetsysteem? 
Antwoord: 
De organisatie is een aparte divisie van ING en is verantwoordelijk voor de Retailmarkt. De 
procesketen van de organisatie bestaat uit een aantal hoofdbedrijfsprocessen zoals Sparen, Betalen, 
Hypotheken en Lenen. Deze kunnen elk weer onderverdeeld worden in een aantal 
bedrijfsprocessen. 
Elk bedrijfsproces wordt gemeten m.b.v. Key Performance Indicators (KPI), dit zijn belangrijke 
prestatie-indicatoren. Er wordt periodiek gerapporteerd over het proces m.b.v. de prestatie-
indicatoren aan de proceseigenaar en de afdeling Operational Risk Management. De KPI's worden 
tezamen met de processen geacht in de procestool ARIS opgeslagen te worden. De prestatie-
indicatoren zijn nooit een los op zichzelf staand geheel maar onlosmakelijk verbonden met het 
desbetreffende bedrijfsproces. Deze verbondenheid heeft implicaties voor de review bij mogelijke 
aanpassingen van het proces en/of prestatie-indicatoren. 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
De strategie geeft aan dat klant de ING als “makkelijk” moet ervaren. En de organisatie heeft voor 
de ING als ‘merkwaarden’: toegankelijk, no-nonsense, scherp en behulpzaam gedefiniëerd. Door de 
processen excellent te maken helpt de organisatie de strategie en de merkwaarden in te vullen. 
Excellente processen betekent “doing things right and doing the right things”. Een klant van de ING 
weet exact wat hij kan verwachten en hij krijgt dat ook, altijd in één keer goed, op een makkelijke 
manier, steeds op tijd en tegen een voor hem uitstekende prijs. 
Lean Six Sigma is de methode om ING processen excellent te maken. Six Sigma is een 
kwaliteitsmanagementmethode voor processen. Processen kunnen pas goed beheerst worden als 
men weet hoe elk proces verloopt en om dat te weten moet er gemeten worden (de performance van 
het proces). Lean is een managementfilosofie die erop gericht is om verspilling, inflexibiliteit en 
variabiliteit in je proces te elimineren: 
- Minder verspilling in je proces betekent dat je proces een hogere consistente kwaliteit levert 
tegen lagere kosten. Bijvoorbeeld de klant krijgt altijd een foutloze polis toegestuurd. 
- Een meer flexibel proces betekent dat je de juiste hoeveelheid levert op het juiste moment. 
Bijvoorbeeld de klant wacht nooit langer dan 20 sec aan de telefoon. 
- Minder variabiliteit betekent een hogere betrouwbaarheid en voorspelbaarheid van je proces. 
Bijvoorbeeld de klant krijgt de polis altijd binnen een week toegestuurd. 
Beide methoden met hun bijbehorende analyse- en verbeterinstrumenten vullen elkaar goed aan tot 
de Lean Six Sigma methode. Het aanpassen van het prestatiemeetsysteem is een onderdeel van de 
procesverbetering volgens de Six Sigma methode DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-
Control). In de M-fase (Measurement) is het van belang dat het prestatiemeetsysteem gevalideerd 
wordt. Om een gevalideerd prestatiemeetsysteem te krijgen wordt de MSA (Measurement System 
Analysis) toegepast, waarmee je kunt checken of je KPI meting wel meet wat je wilt meten. In de 
C-fase (Control) wordt het aangepaste prestatiemeetsysteem geborgd. 
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Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Om te voorkomen dat de organisatie risico loopt door ongecontroleerde wijzigingen van processen 
en/of producten is de PAP ( Product Approval Process) ingericht. Kern hierbij is dat de business 
verantwoordelijk is voor het voldoen aan relevante interne regelgeving en externe wet- en 
regelgeving bij het aanpassen en ontwikkelen van processen en/of producten. De extra aanvulling 
van het Product Approval Process daarop is dat er, voor het (nieuwe of aangepaste) product of 
proces, door de stakeholders een toets uitgevoerd wordt of de interne regelgeving en externe wet- en 
regelgeving op een juiste wijze is geïmplementeerd in het ontwikkelde en/of aangepaste proces of 
product. De stakeholders zijn primair verantwoordelijk voor het inbrengen van de beoordelings-
criteria waar een proces op wordt beoordeeld. Voor de wijziging van een proces stellen zij 
inhoudelijk vast of het proces voldoet aan de interne en externe verplichtingen (incl. regelgeving), 
binnen het gebied waarvoor de stakeholder verantwoordelijk is. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
De doelstelling van het Product Approval Process is te zorgen dat de particuliere of zakelijke klant 
een product wordt aangeboden dat tenminste voldoet aan alle vereisten van relevante wet- en 
regelgeving. Hiertoe is het noodzakelijk dat: 
 Alle vanuit risico-oogpunt op het gebied van wet- en regelgeving relevante partijen tijdig 
worden betrokken bij een nieuw of gewijzigd proces en/of product. 
 Met de onder het vorig punt bedoelde uitleg van de regelgeving (adviezen) wordt omgegaan 
conform wetgevingsvereisten en business principles. 
 Op het juiste niveau helder de eindverantwoordelijkheid en beslissingsbevoegdheid voor de 
start en realisatie van producten is belegd. 
 De inrichting van het Product Approval Proces Retail breed verplicht is. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1)Planning 
Een verandering komt de Product Approval Process bijvoorbeeld tegen wanneer processen worden 
aangepast. De proceseigenaar is verantwoordelijk voor het opstarten van het Product Approval 
Process. De aanvrager (Productmanagement) van het Product Approval Process stelt een aanvraag 
op. De aanvrager is degene die verantwoordelijk is voor de aanpassing van het proces. Hij is 
verantwoordelijk voor het waarborgen dat het aangepaste proces voldoet aan relevante interne 
regelgeving en externe wet- en regelgeving bij de stakeholders. De aanvrager is tevens 
verantwoordelijk voor het verzamelen van de requirements. 
Een procesverbetering kan men doorvoeren m.b.v. DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-
Control). DMAIC is een belangrijke methode die bij ING Retail gebruikt wordt om processen te 
verbeteren. De klantverwachtingen worden afgezet tegen de huidige performance van een proces en 
het verschil is het probleem wat je moet oplossen. Door statistische analyses te gebruiken worden 
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de oorzaken achter de problemen gevonden en bewezen. 
 
2) Uitvoering 
Business Process Management beoordeelt in de Product Approval Process de kwaliteit van de 
opgeleverde requirements en het opgeleverde proces en werkinstructies. Wanneer Business Process 
Management tijdig bij een verandering betrokken is, zijn er weinig verrassingen. Business Process 
Management heeft dan geadviseerd en is betrokken geweest. De kwaliteitscontroles die Business 
Process Management tijdens de procesaanpassing uitvoert, gebeuren op basis van twee soorten 
kwaliteitscriteria: 
 Controle op proceskwaliteit: is het proces effectief, efficiënt en compliant. 
 Controle op vastleggingskwaliteit: is het proces vastgelegd volgens de conventies. 
 
Het aanpassen van het prestatiemeetsysteem is een onderdeel van de procesverbetering volgens 
DMAIC. In de M-fase (Measurement) is het van belang dat het prestatiemeetsysteem gevalideerd 
wordt. Om een gevalideerd prestatiemeetsysteem te krijgen wordt de MSA (Measurement System 
Analysis) toegepast, waarmee je kunt checken of je KPI meting wel meet wat je wilt meten. 
 
Wanneer het proces volgens de opdracht is aangepast en afgestemd met de proceseigenaar en andere 
partijen, wordt deze ter beoordeling aangeboden aan de stakeholders. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
De desbetreffende stakeholders beoordelen het aangeboden materiaal en stellen vast of de relevante 
wet- en regelgeving op een juiste wijze opgenomen/ onderkend zijn. 
Er zijn vier reacties mogelijk: 
- Akkoord. 
- Niet akkoord, dan moet het voorstel aangepast worden. 
- Akkoord op voorwaarde dat voldaan is aan bepaalde voorwaarden; 
 de aanvrager moet deze voorwaarden invullen maar kan daarna zonder nogmaals naar de 
 stakeholders te gaan de aanpassing doorvoeren; de realisatie van de voorwaarden moet wel 
 als “bewijslast” opgenomen worden in het dossier. 
- Niet akkoord, tenzij voldaan is aan bepaalde voorwaarden: de aanvrager moet de voorwaarden 
invullen en nogmaals een akkoord vragen aan de stakeholders; 
 de voorwaarden en het nieuwe akkoord moeten opgenomen worden in het dossier. 
 
4) Implementatie 
De aanvrager zorgt voor archivering van de stukken waarop een akkoord is gegeven en de formele 
akkoorden van de stakeholders. Nadat de proceseigenaar aan Business Process Management heeft 
aangetoond dat de PAP met goed gevolg is uitgevoerd, zal Business Process Management 
controleren of eventueel ontwikkelde werkinstructies aansluiten op de in ARIS beschreven 
processen.Ten slotte zal Business Process Management de processen overbrengen naar de ARIS-
tool. Van daaruit kunnen de processen gepubliceerd worden in een omgeving die bereikbaar is via 
het intranet van de organisatie. Belangrijk bij de implementatie is het borgen van de verandering. 
Dit borgen wordt gedaan door niet alleen de verandering te implementeren maar ook het effect van 
de verandering te volgen in het prestatiemeetsysteem. Het meten van het proces en het aanbrengen 
van verbeteringen in het proces moet een continue activiteit worden. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
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Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Het Product Approval Process is op basis van ervaringen vanuit de praktijk opgezet, met de 
verschillende stakeholders afgestemd en vervolgens geïmplementeerd. Het opzetten van het 
reviewproces is dus gebeurd zonder gebruik te maken van de theorie. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
De ondervraagde kon hierop geen antwoord geven. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Het reviewproces wordt al jaren over het algemeen succesvol gebruikt. Dat is ongeveer al drie jaar. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Productmanagement (de proceseigenaar); 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Legal; 
4. de afdeling Operational Risk Management; 
5. de afdeling Credit Risk Management; 
6. de afdeling Market Risk Management; 
7. de afdeling Finance and Control; 
8. de afdeling Business Process Management. 
 
Productmanagement 
Productmanagement toetst op juistheid en volledigheid van beschrijvingen van productkenmerken 
en/of processen. 
 
Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s door de business, met als 
gevolg het verkleinen of voorkomen van reputatie- of financiële schade dan wel van juridische, 
civielrechtelijke dan wel door een toezichthouder opgelegde sancties. Een compliance risico 
ontstaat doordat verwijtbaar niet is (of lijkt te zijn) gehandeld in overeenstemming met geldende 
wetten, regels en ethische normen. 
 
Legal 
Legal geeft aan op welke wijze het product/proces/uiting moet voldoen aan relevante wet- en 
regelgeving. 
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Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen, 
systemen, mensen en evt. externe gebeurtenissen. Tevens wordt de SOx relevantie beoordeeld 
(waarmee met name gekeken wordt of er procesbeschrijvingen gemaakt/aangepast moeten worden 
dan wel keycontroles gedefiniëerd/aangepast moeten worden). 
 
Credit Risk Management  
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van kredietrisico’s. 
 
Market Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat kunnen afdekken van marktrisico's. 
 
Finance and Control 
Voor de toetsing op bedrijfseconomische haalbaarheid en de financiële bestuurlijke 
informatievoorziening, inclusief de financiële administratieve organisatie, de toetsing van de 
accountingsrules en de SOx FSCP eisen. Het beoordelen of nieuwe producten of prijswijzigingen 
zullen leiden tot aanpassingen in de key controls. 
 
Business Process Management 
Voor de toetsing op governance, procesmodel, interne controle maatregelen, wet- en regelgeving, 
effectiviteit en efficiëncy en of het procesontwerp van klant tot klant goed is uitgedacht (business 
requirements, AO/IC controlemaatregelen t.b.v. risk control), vastgelegd (procesbeschrijvingen 
conform ING conventies, inclusief een koppeling naar wet- en regelgeving en ingeregeld beheer) en 
monitoring is ingericht. Business Process Management verbetert en ontwerpt operationele 
bedrijfsprocessen. Zij werkt daarbij met methodes zoals Lean Six Sigma en specifiek binnen ING 
ontwikkelde methodes. 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 een nieuw project; 
 incidenten; 
 nieuwe of aangepaste Service Level Agreements; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten; 
 introduceren van nieuwe producten of processen; 
 aanpassen van bestaande producten of processen. 
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 Interview 8 ING Retail 
Datum interview: 13 april 2010 
Rol: productmanager Retail Betalen 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
Voor review van proces en prestatie-indicatoren wordt het PAP-proces ( Product Approval Process) 
gebruikt. PAP wordt altijd gebruikt voor nieuwe processen en wijzigingen bestaande processen. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Om te voorkomen dat de organisatie risico loopt door ongecontroleerde wijzigingen van processen 
en/of producten is de PAP ( Product Approval Process) ingericht. De stakeholders voeren een toets 
uit op de regelgeving voor de juiste implementatie van de aanpassingen. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
De doelstelling van het Product Approval Process is te zorgen dat de klant een product wordt 
aangeboden dat tenminste voldoet aan alle vereisten van wet- en regelgeving. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1)Planning 
Een verandering komt de Product Approval Process bijvoorbeeld tegen wanneer processen worden 
aangepast. De proceseigenaar is verantwoordelijk voor het opstarten van het Product Approval 
Process. De aanvrager (Productmanagement) van het Product Approval Process stelt een aanvraag 
op. De aanvrager is degene die verantwoordelijk is voor de aanpassing van het proces. 
 
2) Uitvoering 
Business Process Management beoordeelt in de Product Approval Process de kwaliteit van de 
opgeleverde requirements en het opgeleverde proces en werkinstructies. 
Wanneer het proces volgens de opdracht is aangepast en afgestemd met de proceseigenaar en andere 
partijen, wordt deze ter beoordeling aangeboden aan de stakeholders. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
De desbetreffende stakeholders beoordelen het aangeboden materiaal en stellen vast of de relevante 
wet- en regelgeving op een juiste wijze opgenomen/ onderkend zijn. 
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4) Implementatie 
De aanvrager zorgt voor archivering van de stukken waarop een akkoord is gegeven en de formele 
akkoorden van de stakeholders. Nadat de proceseigenaar aan Business Process Management heeft 
aangetoond dat de PAP met goed gevolg is uitgevoerd, zal Business Process Management 
controleren of eventueel ontwikkelde werkinstructies aansluiten op de in ARIS beschreven 
processen.Ten slotte zal Business Process Management de processen overbrengen naar de ARIS-
tool. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
Ja, dit is in documenten vastgelegd. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Niet bekend, de ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
De ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Voor zover bekend wordt het reviewproces over het algemeen succesvol toegepast. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Productmanagement (de proceseigenaar); 
2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Legal; 
4. de afdeling Operational Risk Management; 
5. de afdeling Credit Risk Management; 
6. de afdeling Finance and Control; 
7. de afdeling Business Process Management. 
 
Productmanagement 
Productmanagement toetst op juistheid en volledigheid van beschrijvingen van productkenmerken 
en/of processen. 
 
Compliance 
Voor adviseren bij en het toezien op de beheersing van compliance risico’s. 
  Pagina 86 van 92 
 
Legal 
Legal geeft aan op welke wijze het product/proces/uiting moet voldoen aan relevante wet- en 
regelgeving. 
 
Operational Risk Management 
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van operationele incl. frauderisico’s binnen processen. 
 
Credit Risk Management  
Voor de toetsing op het adequaat afdekken van kredietrisico’s. 
 
Finance and Control 
Voor de toetsing op bedrijfseconomische haalbaarheid. 
 
Business Process Management 
Voor de toetsing op de processen en procesontwerp. 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 een nieuw project; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten; 
 aanpassen van bestaande producten of processen. 
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 Interview 9 ING Retail 
Datum interview: 22 april 2010 
Rol: projectleider DMAIC 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
Wijzigingen van de prestatie-indicatoren (afspraken, SLA’s indicatoren) gaan via de 
proceswijzigingen. Hiervoor wordt het PAP-proces gebruikt. PAP wordt altijd gebruikt voor nieuwe 
processen en wijzigingen bestaande processen. Redenen moeten aangegeven worden als van 
bepaalde onderdelen van het proces afgeweken wordt en/of bepaalde stakeholders niet betrokken 
worden. De managementrapportages worden in delen toegestuurd aan de proceseigenaren ter 
controle. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
De organisatie kan risico lopen door ongecontroleerde wijzigingen van processen; bijvoorbeeld als 
het inlogproces op MijnING.nl niet goed is aangepast kan de klant daarvan hinder ondervinden en 
mogelijk zijn geld niet kunnen overmaken. Om dit zo goed mogelijk te voorkomen is de PAP 
(Product Approval Process) ingericht. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
De doelstelling van het Product Approval Process is te zorgen dat de klant een product wordt 
aangeboden dat voldoet aan alle de regelgeving. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1)Planning 
Een verandering komt de Product Approval Process bijvoorbeeld tegen wanneer processen worden 
aangepast. De proceseigenaar is verantwoordelijk voor het opstarten van het Product Approval 
Process. Een procesverbetering kan men doorvoeren m.b.v. DMAIC (Define-Measure-Analyze-
Improve-Control). 
 
2) Uitvoering 
Business Process Management beoordeelt in de Product Approval Process de kwaliteit van de 
opgeleverde requirements en het opgeleverde proces en werkinstructies. Het aanpassen van het 
prestatiemeetsysteem is een onderdeel van de procesverbetering volgens DMAIC. Wanneer het 
proces volgens de opdracht is aangepast en afgestemd met de proceseigenaar en andere partijen, 
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wordt deze ter beoordeling aangeboden aan de stakeholders. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
De desbetreffende stakeholders beoordelen het aangeboden materiaal. 
 
4) Implementatie 
De aanvrager zorgt voor archivering van de stukken waarop een akkoord is gegeven en de formele 
akkoorden van de stakeholders. Nadat de proceseigenaar aan Business Process Management heeft 
aangetoond dat de PAP met goed gevolg is uitgevoerd, zal Business Process Management 
controleren of eventueel ontwikkelde werkinstructies aansluiten op de in ARIS beschreven 
processen.Ten slotte zal Business Process Management de processen overbrengen naar de ARIS-
tool. Het probleem met ARIS is dat deze niet altijd de juiste werkelijkheid van de processen 
weergeeft. Hierop zal altijd gecontroleerd moeten worden. 
 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
Ja, hiervoor wordt het PAP-proces gebruikt. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Het proces is op basis van ervaringen vanuit de praktijk en “common sense” opgezet, met de 
diverse partijen afgestemd en in gebruik genomen. Dus geen theorieboeken erbij gehaald. 
Ook is er gekeken naar ervaringen die bij andere onderdelen van ING aanwezig waren met name bij 
ING Investeringen, omdat zij er al langer mee bezig waren. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
Het opzetten heeft wat weerstand ondervonden vanwege de vele stakeholders die een aandeel 
hebben aan het reviewproces. Dit vergde voortdurend overeenstemming met de desbetreffende 
partijen om hun reviewaandeel af te stemmen en dit heeft een aantal maanden geduurd. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Volgens de projectleider wordt reviewproces al jaren over het algemeen succesvol gebruikt. Door 
het proces goed te communiceren en te gebruiken worden er zo min mogelijk fouten gemaakt en is 
het risico zo klein mogelijk dat de klant er last van heeft. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de afdeling Productmanagement (de proceseigenaar); 
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2. de afdeling Compliance; 
3. de afdeling Legal; 
4. de afdeling Operational Risk Management; 
5. de afdeling Credit Risk Management; 
6. de afdeling Market Risk Management; 
7. de afdeling Finance and Control; 
8. de afdeling Business Process Management. 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 een nieuw project; 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 introduceren van nieuwe producten of processen; 
 aanpassen van bestaande producten of processen. 
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 Interview 10 ING Retail 
Datum interview: 20 april 2010 
Rol: operational risk officer Retail 
 
 
Vraag: 
> Gebruikt men een kwaliteitsbenadering die in een reviewcyclus voorziet, en zo ja, wordt review 
van het prestatiemeetsysteem van het proces toegepast? 
Antwoord: 
Voor review van proces en prestatie-indicatoren wordt het PAP-proces gebruikt. 
 
Vraag: 
>Wat zijn de gevolgen als er geen review van het prestatiemeetsysteem van het proces wordt 
toegepast? 
Antwoord: 
Om te voorkomen dat de organisatie risico loopt door ongecontroleerde wijzigingen van processen 
en/of producten is de PAP ( Product Approval Process) ingericht. Voor de wijziging van een proces 
wordt inhoudelijk vastgesteld of het proces voldoet aan de verplichtingen. 
 
Vraag: 
>Op grond van welke uitgangspunten is de review van het prestatiemeetsysteem van het proces 
opgezet? 
Antwoord: 
Vanuit risico-oogpunt op het gebied van regelgeving wordt de partijen betrokken bij een aanpassing  
van een proces. Hieruit moet blijken of de metingen nog hetzelfde beeld geven om te zorgen dat zo 
min mogelijk risico gelopen wordt dat een product aan de klant niet aan de gestelde vereisten van 
de regelgeving voldoet. 
 
Vraag: 
>Welke stappen worden doorlopen bij de review van het prestatiemeetsysteem van het proces? 
Antwoord: 
(Het reviewproces wordt beschreven aan de hand van de reviewstappen planning, uitvoering, 
communicatie en evaluatie, en implementatie) 
 
1)Planning 
De proceseigenaar is verantwoordelijk voor het opstarten van het Product Approval Process. 
 
2) Uitvoering 
Business Process Management beoordeelt in de Product Approval Process de kwaliteit van de 
opgeleverde requirements en het opgeleverde proces. 
 
3) Communicatie en evaluatie 
De desbetreffende stakeholders beoordelen het aangeboden materiaal en stellen vast of de relevante 
wet- en regelgeving op een juiste wijze opgenomen zijn. 
 
4) Implementatie 
Het aangepaste proces wordt in de procestool ARIS opgenomen en daarna gepubliceerd op het 
intranet. 
 
  Pagina 91 van 92 
Vraag: 
>Is dit reviewproces structureel vastgelegd zodanig dat dit gebruikt kan worden voor de periodieke 
review en herziening van de prestatie-indicatoren van het proces? 
Antwoord: 
Ja, hiervoor wordt het PAP-proces gebruikt. 
 
Vraag: 
>In hoeverre heeft de theorie ondersteuning gegeven aan het opzetten van het reviewproces? 
Antwoord: 
Niet bekend, de ondervraagde was niet betrokken geweest bij het opzetten van reviewproces. 
 
Vraag: 
>Hoe vlot is het opzetten van het reviewproces verlopen? 
Antwoord: 
De ondervraagde kon hierop geen antwoord geven. 
 
Vraag: 
>Hoe succesvol heeft het reviewproces gewerkt in de praktijk? 
Antwoord: 
Soms lijkt het een bureaucratisch proces, wat vervelende vertragingen geeft, maar uiteindelijk levert 
het ING en dus de klant voordeel op als onze processen goed en correct werken. 
 
Vraag: 
>In welke mate spelen de eisen en verwachtingen van de stakeholders van het proces een rol bij de 
review? 
Antwoord: 
De stakeholders stellen specifieke eisen aan de review van de aanpassing van het proces en/of de 
prestatiemeting, ieder vanuit zijn of haar verantwoordelijkheid. 
Deze zijn: 
1. de proceseigenaar; 
2. Compliance; 
3. Legal; 
4. Operational Risk Management; 
5. Credit Risk Management; 
6. Business Process Management. 
 
Vraag: 
>Welke triggers veroorzaken dat het prestatiemeetsysteem van het proces herzien moet worden? 
Antwoord: 
De veranderingen die gevolgen kunnen hebben voor het proces en/of prestatie-indicatoren kunnen 
veroorzaakt worden door: 
 wet- en regelgevingaanpassingen; 
 aangepaste risk- en controlvereisten. 
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 Bijlage 3: Verzamelde documenten 
De volgende documenten werden tijdens de interviewperiode verzameld. 
ING Investeringen. 
1. Definition_process_ownership_20060725_1 (Powerpoint) 
2. Process Update Process schema (Pdf) 
3. Awareness_toolbox_for_management_20060704_1 (Powerpoint) 
4. Explanation_Process_Update_Process_10_May_2006_1 (Pdf) 
 
ING Retail 
1. Product Approval Process quick reference (v1.0) (Pdf) 
2. ORM Product catalogus v2.2 ( Word 2007) 
3. Procedure_Excellent_modelleren (Powerpoint 2008) 
4. MSA (Measurement System Analysis)_pack_BB (Powerpoint 2007) 
